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volvían auténticos, abiertos y sinceros, y se iniciaba el proceso de la comunicación slnérglca. Por lo general iba 
aumentando la creatividad, y terminaba con comprensiones y planes que nadie había anticipado al principio. 

Como ha enseñado Cari Rogers, «Lo más personal es lo más general». Cuanto más auténtico se vuelve 
uno, cuanto más auténtico es en su expresión, particularmente acerca de las experiencias personales e incluso 
de las dudas sobre sí mismo, tanto más las personas pueden relacionarse con esa expresión, y a su vez se 
sienten más seguras para expresarse. Esa expresión se vierte sobre el espíritu de la otra persona, y se produce 
una auténtica empatia creadora, que origina nuevas comprensiones y aprendizajes, y una sensación de 
entusiasmo y aventura que mantiene el proceso en marcha. 

Entonces las personas empiezan a interactuar entre sí casi con medias palabras, a veces incoherentes, 
pero cada uno capta con mucha rapidez lo que quiere decir el otro. Se abren mundos enteramente nuevos de 
comprensión, nuevas perspectivas, nuevos paradigmas que permiten elegir nuevas alternativas, y se piensa 
sobre todo ello. Aunque ocasionalmente esas nuevas ideas quedan en el aire, por lo general llegan a cierta 
conclusión práctica y útil. 
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La sinergia en la empresa 

Yo he disfrutado de una experiencia sinérgica particularmente significativa al trabajar con mis asociados 
para crear el enunciado de la misión de nuestra empresa. Casi todos los miembros de la compañía nos 
reunimos en las montañas, donde, rodeados por la magnificencia de la naturaleza, empezamos con un primer 
borrador de lo que algunos de nosotros considerábamos un excelente enunciado de misión. 

Al principio la comunicación fue respetuosa, solícita y predecidle. Pero cuando comenzamos a hablar sobre 
las diversas alternativas, posibilidades y oportunidades que teníamos por delante, la gente adquirió una actitud 
auténtica y abierta; simplemente pensaba en voz alta. La agenda del enunciado de la misión dejó paso a una 
asociación libre colectiva, a una espontánea complementación participativa de las ideas. Todos mostraban 
genuina empatia y coraje, y nos movimos, desde la comprensión y el respeto mutuos, a la comunicación 
sinérgica creativa. 

Todos podían sentirlo. Era excitante. Cuando maduró, volvimos a la tarea de poner en palabras la visión 
colectiva desplegada; cada una de esas palabras contiene un significado específico y compromete con él a 
todos los participantes. 

El enunciado de la misión resultante dice: 


Nuestra misión es dar poder a las personas y organizaciones para aumentar significativamente su 
capacidad de rendimiento en el logro de fines que merezcan perseguirse por medio de la comprensión y la 
puesta en práctica en la vida de los principios del liderazgo transformador. 


El proceso sinérgico cpe condujo a la creación de nuestro enunciado de la misión se grabó en los 
corazones y mentes de quienes nos encontrábamos allí, y nos ha servido como marco de referencia de lo que 
buscamos, y también de lo que no buscamos. 

Otra experiencia con alto nivel de sinergia tuvo lugar cuando yo acepté una invitación a servir como 
catalizador de recursos y de la discusión en el encuentro anual de planificación de una gran compañía de 
seguros. Algunos meses antes, me reuní con el comité responsable de preparar y organizar el encuentro de dos 
días en el que participarían los más altos ejecutivos. Me informaron de que la pauta tradicional consistía en 
identificar cuatro o cinco cuestiones principales mediante cuestionarios y entrevistas, y en recoger propuestas 
alternativas presentadas por los ejecutivos. Los encuentros del pasado habían sido en general intercambios 
respetuosos, que ocasionalmente se deterioraban, cayendo en batallas egocéntricas y defensivas del tipo 
gano/pierdes. Solían ser predecibles, nada creativos y muy aburridos. 

Cuando hablé con los miembros del comité sobre el poder de la sinergia, les hice tomar conciencia de su 
potencial. Con considerable azoramiento, estuvieron de acuerdo en cambiar la pauta. Les pidieron a diversos 
ejecutivos que prepararan «libros blancos» sobre cada una de las cuestiones de alta prioridad, y después se les 
pidió a todos los participantes del encuentro que los leyeran con anticipación, para comprender los problemas y 
los distintos puntos de vista. Iban a acudir al encuentro más preparados para escuchar que para exponer, para 
crear y sinergizar, más que para defender y proteger. 

Pasamos el primer medio día enseñando los principios y practicando las aptitudes de los hábitos cuarto, 
quinto y sexto. Dedicamos el resto del tiempo a la sinergia creativa. 

La liberación de energía creadora fue increíble. El entusiasmo reemplazó al aburrimiento. Cada uno se 
abrió a la influencia de los otros, se generaron nuevas comprensiones y opciones. Hacia el final del encuentro 
se desplegó un entendimiento enteramente nuevo de la naturaleza del desafío central que afrontaba la 
empresa. Las propuestas de los libros blancos se volvieron obsoletas. Las diferencias fueron valoradas y 
trascendidas. Empezó a tomar forma una nueva visión común. 


Después de haber experimentado una sinergia real, la gente no vuelve a ser la misma. Sabe que existe la 
posibilidad de experimentar en el futuro otra de estas aventuras que expanden la mente. 

A menudo se intenta recrear una experiencia sinérgica particular, pero muy pocas veces se logra. Sin 
embargo, el propósito esencial que está detrás del trabajo creativo puede recapturarse. Como en la filosofía del 
Lejano Oriente, «no buscamos imitar a los maestros, sino que buscamos lo que buscan ellos»; no procuramos 
imitar experiencias creadoras sinérgicas del pasado, sino que aspiramos a experiencias nuevas de ese tipo, en 
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torno a propósitos nuevos, diferentes y a veces superiores. 


Sinergia y comunicación 

La sinergia es estimulante. La creatividad es estimulante. Es extraordinario lo que pueden producir la 
apertura y la comunicación. Las posibilidades de que se produzca una ganancia verdaderamente significativa, 
un progreso importante, son tan reales que vale la pena correr el riesgo que esa apertura entraña. 

Después de la Segunda Guerra Mundial, los Estados Unidos encargaron a David Lilienthal encabezar la 
nueva Comisión de Energía Atómica. Lilienthal reunió a un grupo de personas sumamente influyentes 
(celebridades por derecho propio), apóstoles, por así decirlo, de sus propios marcos de referencia. 

Ese grupo de individuos muy diversos tenía un plan de trabajo extremadamente pesado y estaba 
impaciente por poner manos a la obra. Además, la prensa lo apremiaba. 

Pero Lilienthal dedicó varias semanas a crear una abultada cuenta bancada emocional. Hizo que aquellas 
personas se conocieran entre sí, que conocieran sus intereses, sus esperanzas, sus metas, sus 
preocupaciones, sus antecedentes, sus marcos de referencia, sus paradigmas. Lilienthal facilitó el tipo de 
interacción humana que crea lazos entre las personas, y fue severamente criticado por dedicar tiempo a 
hacerlo, lo cual no se consideraba «eficiente». 
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Pero el resultado neto fue que este grupo estableció una red de relaciones estrechas; cada miembro quedó 
abierto a los otros, en un conjunto muy creativo y sinérgico. El respeto entre ellos era tan alto que, si surgía un 
desacuerdo, en lugar de oposición y defensa se producía un auténtico esfuerzo tendente a la comprensión. La 
actitud general era: «Si una persona de su inteligencia, competencia y compromiso disiente de mí, debe de 
haber algo en su desacuerdo que yo no entiendo y que necesito entender. Usted tiene una perspectiva, un 
marco de referencia que yo necesito percibir». Se desarrolló una interacción no protectiva, y nació una cultura 
inusual. 

El diagrama anterior ilustra lo estrechamente relacionada que está la confianza con los diferentes niveles 
de comunicación. 

El nivel inferior de la comunicación en las situaciones de baja confianza se caracterizaría por la actitud 
defensiva y autoprotectora, y a menudo por un lenguaje legalista que abarca todas las bases, califica las 
alternativas y estipula cláusulas para la huida en el caso de que las cosas salgan mal. Esta comunicación sólo 
produce gano/pierdes o pierdo/ganas. No es efectiva (allí no hay equilibrio P/CP) y crea nuevas razones para 
defender y proteger. 

La posición media es la comunicación respetuosa. En este nivel interactúan las personas maduras. Se 
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respetan entre sí, pero quieren evitar la posibilidad de confrontaciones desagradables, de modo que se 
comunican con diplomacia, aunque no con empatia. Tal vez se entiendan en un plano intelectual; sin embargo, 
no tienen una visión profunda de sus propios paradigmas y supuestos subyacentes, ni se abren a nuevas 
posibilidades. 

La comunicación respetuosa opera en situaciones independientes e incluso en situaciones 
interdependientes, pero sin acceso a posibilidades creativas. En las situaciones interdependientes 
habitualmente se opta por la transacción. La transacción significa 1+1=1 1/2. Las dos partes dan y toman. La 
comunicación no es defensiva o autoprotectora, ni amenazadora o manipulativa; es honesta, auténtica y 
respetuosa. Pero no es creativa ni sinérgica. Produce una forma de-valuada del ganar/ganar. 

La sinergia significa que 1 + 1 puede ser igual a 8,16 o incluso 1600. La posición sinérgica de alta 
confianza produce soluciones mejores que cualquiera de las originalmente propuestas, y todas las partes lo 
saben. Además disfrutan auténticamente de la empresa creativa. Se constituye una mini cultura satisfactoria en 
y por sí misma. Aunque sea breve, existe allí un equilibrio P/CP. 

En ciertas circunstancias no se puede lograr la sinergia y la salida «No hay acuerdo» resulta inviable. Pero 
incluso entonces, un espíritu de intento sincero da habitualmente por resultado una transacción más efectiva. 

La pesca de la tercera alternativa 

Para tener una mejor idea del modo en que nuestro nivel de comunicación afecta a nuestra efectividad 
interdependiente, visualicemos el siguiente guión. 

En época de vacaciones, un hombre quiere llevar a su familia al lago para vivir en la naturaleza y pescar. 
Se trata de algo importante para él; lo ha estado planificando durante todo el año. Ha alquilado una cabana y un 
bote; los hijos están realmente entusiasmados. 

Pero la esposa deseaba emplear las vacaciones para visitar a su madre enferma, que se encuentra a unos 
doscientos cincuenta kilómetros de distancia. No tiene oportunidades frecuentes de verla, lo cual es importante 
para ella. 

Estas diferencias pueden ser causa de una importante experiencia negativa. 

«Ya hicimos los planes. Los chicos están entusiasmados. Deberíamos ir al lago», dice el marido. 

«No sabemos cuánto tiempo más vamos a tener a mamá con nosotros, y quiero estar con ella», contesta la 
esposa. «Si no vamos ahora, ¿cuándo volveremos a tener tiempo para hacerlo?» 

«Todo el año hemos estado esperando esta semana de vacaciones. Los chicos no van a estar contentos 
pasando una semana en casa de la abuela. Nos van a volver locos. Además, tu madre no está tan enferma. Y 
tu hermana, que vive a menos de un kilómetro de ella, puede encargarse de cuidarla.» 

«Es mi madre también. Quiero estar con ella.» 

«Puedes hablarle por teléfono todas las noches. Y tenemos el proyecto de encontrarnos en la reunión 
familiar de Navidad, ¿recuerdas?» 

«Para eso faltan cinco meses. Ni siquiera sé si para entonces aún estará viva. Además, me necesita y 
quiere que esté con ella.» 

«La están cuidando perfectamente. Y los chicos y yo también te necesitamos.» 

«Mi madre es más importante que pescar.» 

«Tu esposo y tus hijos son más importantes que tu madre.» 

Como no están de acuerdo, durante esas idas y venidas finalmente puede surgir algún tipo de transacción. 
Tal vez decidan tomarse vacaciones separadas: el hombre se va con los hijos al lago y la mujer visita a la 
madre. Los dos se sentirán culpables y desdichados. Los hijos lo sentirán, y no podrán disfrutar plenamente de 
las vacaciones. 

También es posible que el esposo acceda al deseo de su mujer, pero lo hará de mala gana. Y, consciente o 
inconscientemente, producirá pruebas de que se está cumpliendo su profecía de que todos se sentirán mal 
durante esa semana de vacaciones. 

Si es la esposa la que cede, se encerrará en sí misma y se mostrará sumamente sensible a cualquier 
novedad respecto del estado de su madre. Si ésta llegara a morir, tal vez el esposo nunca se perdonará haber 
insistido, y la mujer tampoco se lo perdonará a él. 

Sea cual fuere la transacción a la que finalmente lleguen, puede que a lo largo de los años la recuerden 
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como prueba de insensibilidad, indiferencia o nulo sentido de las prioridades. Podría constituir una fuente de 
disputa por mucho tiempo, e incluso dividir a la familia. Muchos matrimonios alguna vez perfectos, apacibles, 
espontáneos y afectuosos se han deteriorado hasta llegar a la hostilidad por causa de una serie de incidentes 
de este tipo. 

El esposo y la esposa ven la situación de modo diferente. Y esa diferencia puede dividirlos, separarlos, 
introducir malentendidos en la relación. O bien acercarlos en un nivel más alto. Si han cultivado los hábitos de la 
interdependencia efectiva podrían afrontar sus diferencias en el marco de un paradigma totalmente distinto, 
comunicándose en un nivel superior. 

Como tienen una abundante cuenta bancaria emocional, en su matrimonio existe la confianza y la 
comunicación abierta. Como piensan en ganar/ganar, creen en una tercera alternativa, en una solución 
mutuamente beneficiosa, preferible a todas las propuestas en principio. Como escuchan empáticamente y 
procuran primero comprender, crean dentro de sí y entre ellos un cuadro amplio de los valores y 
preocupaciones que hay que tener en cuenta para tomar una decisión. 

Y la combinación de esos ingredientes —la cuenta bancaria emocional abundante, el pensamiento de 
ganar/ganar, el procurar primero comprender— crea un ambiente ideal para la sinergia. 

En el budismo, esto se llama «el camino del medio». En este caso, «el medio» no significa transacción; 
significa algo más alto, como el vértice superior de un triángulo. 

Al buscar el camino «del medio» o superior, esposo y esposa comprenden que su amor, su relación, forma 
parte de su sinergia. 

Al comunicarse, el esposo siente real y profundamente el deseo de su mujer, la necesidad que ella tiene de 
estar con su madre. Comprende que quiere aliviar las obligaciones de la hermana, que es la principal 
responsable del cuidado de la enferma. Comprende que realmente no saben por cuánto tiempo más estará con 
ellos, y que sin duda es más importante que pescar. 

Y la esposa comprende profundamente el deseo del esposo de que toda su familia esté junta, y de 
procurarles a los chicos una gran experiencia. Tiene presente la inversión realizada en lecciones y equipos de 
pesca para esas vacaciones, y la importancia de crear buenos recuerdos conjuntos. 

De modo que reúnen todos esos deseos. No se sitúan en los lados opuestos del problema. Comparten un 
mismo lado mientras examinan la cuestión, comprendiendo las necesidades y creando una tercera alternativa 
que habrá de satisfacerlos. 

«Tal vez podamos pensar en otro momento de este mes para que visites a tu madre», sugiere el marido. 
«Yo podría hacerme cargo de la casa durante el fin de semana y después conseguir que alguien me ayudara de 
manera que tú puedas ir. Sé que para ti es importante.» 

»0 podríamos instalarnos y pescar en un lugar que esté cerca de la casa de tu madre. No sería tan bonito, 
pero de todos modos haríamos una vida al aire libre y también satisfaríamos otras necesidades. Y los chicos no 
se subirían por las paredes. Incluso podríamos proyectar actividades de recreo con los primos, los tíos y las 
tías, lo cual sería una ventaja adicional.» 

Sinergizan. Se comunican en ambas direcciones hasta que aparece una solución con la que ambos se 
sienten bien, y que es mejor que cualquiera de las propuestas originales. Es mejor que la transacción. Es una 
solución sinérgica que genera P y CP. 

No se trata de una transacción sino de una transformación. Las dos partes consiguen lo que realmente 
quieren, y en el proceso construyen la relación. 


Sinergia negativa 

La búsqueda de la tercera alternativa es un cambio de paradigma importante, que desplaza a la mentalidad 
dicotómica de «O esto o aquello». La diferencia en los resultados es muy grande. 

¿Cuánta energía negativa se consume por lo general cuando las personas tratan de resolver problemas o 
tomar decisiones en una realidad interdependiente? ¿Cuánto tiempo se dedica a «confesar» los pecados de los 
otros, al politiqueo, la rivalidad, los conflictos interpersonales, la protección de la propia retaguardia, la lucha por 
el dominio y las profecías destructivas? Es como conducir un automóvil con un pie en el acelerador y el otro en 
el freno. 

Y en lugar de retirar el pie del freno, la mayor parte de la gente aprieta más el acelerador. Trata de aplicar 
más presión, más elocuencia, más información lógica para fortalecer su posición. 
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El problema consiste en que personas altamente dependientes están tratando de tener éxito en una 
realidad interdependlente. Ellas dependen de la fuerza que obtienen de su posición y procuran una salida del 
tipo gano/pierdes, o bien ceden a su necesidad de ser populares y caer simpáticas, y su salida es del tipo 
pierdo/ganas. Pueden hablar de la técnica de ganar/ganar, pero en realidad no quieren escuchar, quieren 
manipular. Y la sinergia no prospera en ese ambiente. 

Las personas Inseguras piensan que toda la realidad puede ser dócil a sus paradigmas. Tienen una gran 
necesidad de convertir a los otros en clones, de moldearlos con su propio pensamiento. No comprenden que la 
fuerza misma de la relación reside en que en ella se cuenta con otro punto de vista. Igualdad no es Identidad, la 
uniformidad no es la unidad. La unidad o la Identidad suponen complementarledad, no Igualdad. La Igualdad no 
es creativa... y es aburrida. La esencia de la sinergia consiste en valorar las diferencias. 

He llegado a creer que la clave de la sinergia ¡nterpersonal es la sinergia intrapersonal, es decir, la sinergia 
interior de cada persona. El corazón de la sinergia Intrapersonal está contenido en los principios de los primeros 
tres hábitos, que proporcionan una seguridad Interior suficiente como para asumir los riesgos de ser abierto y 
vulnerable. Mediante la internallzación de esos principios, desarrollamos la mentalidad de abundancia de 
ganar/ganar y la autenticidad del quinto hábito. 

Uno de los resultados más prácticos de centrarse en principios consiste en que ello nos totaliza, nos integra 
por completo. Las personas profundamente programadas con un pensamiento lógico, verbal, de hemisferio 
Izquierdo, descubrirán lo totalmente inadecuado que es ese pensamiento para resolver problemas que 
requieren mucha creatividad. Toman conciencia e inician un nuevo guión con su hemisferio derecho. No se trata 
de que antes su hemisferio derecho no existiera: estaba adormecido. Los músculos no estaban desarrollados, 
tal vez sólo atrofiados desde la primera infancia, como consecuencia del fuerte énfasis puesto en el cerebro 
Izquierdo, propio de la educación formal o la programación social. 

Cuando una persona tiene acceso al hemisferio derecho, intuitivo, creativo y visual, y también al hemisferio 
Izquierdo, analítico, lógico, opera con la totalidad de su cerebro. En otras palabras, hay sinergia psíquica en 
nuestra propia cabeza. Y esta herramienta se adecúa mejor a la realidad de la vida, porque la vida no es sólo 
lógica, es también emocional. 


En una oportunidad yo conducía un seminarlo titulado «Administre con la Izquierda, lidere con la derecha» 
en una empresa de Orlando, Florida. Durante la pausa, el presidente de la compañía se me acercó y me dijo: 
«Stephen, esto me intriga. Pero he estado pensando en este material más en función de su aplicación a mi 
matrimonio que a mi empresa. MI mujer y yo tenemos un verdadero problema de comunicación. ¿No querría 
usted almorzar con nosotros y tener la amabilidad de observar cómo nos comunicamos?». 

«Hagámoslo», le contesté. 

Al sentarnos a la mesa Intercambiamos algunas bromas. Después el hombre se volvió hacia la esposa y le 
dijo: «Querida, he invitado a Stephen para ver si puede ayudarnos en nuestra comunicación recíproca. Sé que 
piensas que yo debería ser más sensible y considerado. ¿Podrías dar algún ejemplo de lo que tú crees que yo 
debería hacer?». Su hemisferio Izquierdo dominante quería hechos, cifras, ejemplos concretos, partes. 

«Bien, como te he dicho antes, no es nada específico. Se trata más bien de una sensación general que 
tengo sobre las prioridades.» Su hemisferio derecho dominante abordaba la sensación y la Gestalt, el todo, la 
relación entre las partes. 

«¿Qué quieres decir con "una sensación general sobre las prioridades"? ¿Qué es lo que quieres que yo 
haga? Dame algún ejemplo específico que yo pueda manejar.» 

«Bien, es sólo un sentimiento.» Su hemisferio derecho operaba con Imágenes, sentimientos Intuitivos. 
«Simplemente no creo que nuestro matrimonio sea tan importante para ti como me dices que es.» 

«¿Qué puedo hacer para que se vuelva más importante? Dame algo concreto y específico para continuar.» 

«Es difícil decirlo con palabras.» 

En ese punto, él me lanzó una mirada como diciendo: «Stephen, ¿podría usted soportar este mutismo en 
su matrimonio?». 

«Querida», le respondió a ella, «ése es el problema contigo. Y es el problema con tu madre. En realidad, es 
el problema con todas las mujeres que conozco.» 

Después empezó a Interrogarla como para obtener una especie de declaración legal. 

«¿Vives donde quieres vivir?» 

«No se trata de eso», suspiró la mujer. «No es eso en absoluto.» 
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«Lo sé», respondió él con una paciencia forzada. «Pero puesto que no quieres decirme exactamente qué 
es, supongo que el mejor modo de descubrirlo consiste en descubrir lo que no es. ¿Vives donde quieres vivir?» 

«Supongo que sí.» 

«Querida, Stephen va a estar aquí sólo unos pocos minutos para tratar de ayudarnos. Responde con un 
rápido "sí' o "no". ¿Vives donde quieres vivir?» 

«Sí.» 

«Muy bien. Este tema está resuelto. ¿Tienes las cosas que quieres tener?» 

«Sí.» 

Esto siguió un tiempo más. Yo advertí que no conducía a ningún sitio, de modo que intervine y dije: «¿Es 
así como funciona su relación?». 

«Día tras día, Stephen», respondió él. 

«Ésta es la historia de nuestro matrimonio», volvió a suspirar ella. 

Los miré a ambos, y se me ocurrió que eran dos medios cerebros que vivían juntos. «¿Tienen hijos?», les 
pregunté. 

«Sí, tenemos dos.» 

«¿En serio?», insistí con incredulidad. «¿Cómo lo han hecho?» 

«¿Qué quiere decir que cómo lo hicimos?» 

«¡Han sido sinérgicosi», exclamé. «Uno más uno habitualmente es igual a dos. Pero ustedes hicieron que 
uno más uno fuera igual a cuatro. Ahora bien, eso es sinergia. El todo es más que la suma de sus partes. Así 
que, ¿cómo lo hicieron?» 

«Usted sabe cómo lo hicimos», me contestó el hombre. 

«¡Seguramente valoraron las diferencias!», fue mi comentario. 


Valorando las diferencias 


La valoración de las diferencias (mentales, emocionales, psicológicas) es la esencia de la sinergia. Y la 
clave para valorar esas diferencias consiste en comprender que todas las personas ven el mundo no como es, 
sino como son ellas mismas. 

Si yo viera el mundo como es, ¿de qué me serviría valorar las diferencias? ¿Por qué habría de molestarme 
siquiera en prestar atención a alguien que está «fuera del camino»? Mi paradigma es que soy objetivo; veo el 
mundo tal como es. Todos los otros se dejan enterrar por las minucias, pero yo veo todo el cuadro. Por ello me 
llaman «srpervisor»: tengo una «supervisión». 

Con ese paradigma nunca seré efectivamente interdependiente, ni siquiera efectivamente independiente. 
Me limitarán los paradigmas de mi propio condicionamiento. 

La persona verdaderamente efectiva tiene la humildad y el respeto necesarios para reconocer sus propias 
limitaciones preceptúales y apreciar los ricos recursos que pone a su disposición la interacción con los 
corazones y las mentes de otros seres humanos. Esa persona valora las diferencias porque esas diferencias 
acrecientan su conocimiento, su comprensión de la realidad. Librados a nuestras propias experiencias, 
constantemente padecemos una insuficiencia de datos. 

¿Es lógico que dos personas disientan y que ambas tengan razón? No es lógico, es psicológico. Y es muy 
real. Usted ve a la joven, yo veo a la anciana. Los dos miramos el mismo dibujo, y los dos tenemos razón. 
Vemos las mismas líneas negras, los mismos espacios en blanco. Pero los interpretamos de diferente modo, 
porque hemos sido condicionados para ello. 

A menos que valoremos las diferencias de nuestras percepciones, a menos que nos valoremos 
recíprocamente y creamos en la posibilidad de que ambos tengamos razón, de que la vida no sea siempre un 
«O esto o aquello» dicotómico, de que casi siempre hay terceras alternativas, nunca podremos trascender los 
límites de ese condicionamiento. 

Lo único que yo puedo ver es a la anciana. Pero comprendo que usted vea alguna otra cosa. Y lo valoro. 
Valoro su percepción. Quiero comprender. 

De modo que cuando tomo conciencia de la diferencia de nuestras percepciones, digo: «¡Bien! Usted lo ve 
de otro modo. Ayúdeme a ver lo mismo que usted». 
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Si dos personas tienen la misma opinión, una de ellas es innecesaria. Para mí no representaría ninguna 
ventaja comunicarme con alguien que sólo ve a la anciana. No necesito hablar, comunicarme, con alguien que 
esté de acuerdo conmigo; quiero comunicarme con usted porque ve las cosas de modo diferente. Valoro esa 
diferencia. 

Al hacerlo, no sólo aumento mi propia conciencia; también lo estoy afirmando. Le ofrezco aire psicológico. 
Retiro el pie del freno y libero la energía negativa que usted tal vez haya invertido en la defensa de una posición 
particular. Creo un ambiente para la sinergia. 

La importancia de valorar las diferencias queda bien reflejada en la atadísima fábula escrita por el 
educador doctor R. H. Reeves, titulada «La escuela de los animales». 


Una vez, los animales decidieron que tenían que hacer algo heroico para solucionar los problemas de un 
«nuevo mundo», de modo que organizaron una escuela. Adoptaron un currículo de actividades consistente en 
correr, trepar, nadar y volar. Para facilitar la administración todos los animales cursaban todas las materias. 

El pato era excelente en natación, mejor incluso que su instructor, y obtuvo muy buenas notas en vuelo, 
pero pobres en carrera. Con el objeto de mejorar en este aspecto tenía que quedarse a practicar después de 
clase, e incluso abandonó la natación. Esto duró hasta que se le lastimaron sus patas de palmípedo y se 
convirtió en un nadador mediano. Pero el promedio era aceptable en la escuela, de modo que nadie se 
preocupó, salvo el pato. 

El conejo empezó a la cabeza de la clase en carrera; sin embargo, tuvo un colapso nervioso como 
consecuencia del tiempo que debía dedicar a la práctica de la natación. 

La ardilla trepaba muy bien hasta que comenzó a sentirse frustrada en la clase de vuelo, en la que el 
maestro le hacía partir del suelo en lugar de permitirle bajar desde la copa del árbol. También sufrió muchos 
calambres como consecuencia del excesivo esfuerzo, y le pusieron apenas un suficiente en trepar y un 
«insuficiente» en correr. 

El águila era una alumna problemática y fue severamente castigada. En la clase de trepar llegaba a la cima 
del árbol antes que todos los otros, pero insistía en hacerlo a su modo. 

Al final del año, una anguila anormal que nadaba muy bien y también corría, trepaba y volaba un poco, 
tenía el promedio más alto y le correspondió pronunciar el discurso de despedida. 

Los perros de la pradera quedaron fuera de la escuela y cuestionaron por qué la administración no incluyó 
en el currículo las materias de cavar y construir madrigueras. Pusieron a sus cachorros a aprender con el tejón, 
y más tarde se unieron a marmotas y topos para inaugurar una escuela privada de gran éxito. 


Análisis del campo de fuerzas 

En una situación interdependiente, la sinergia es particularmente poderosa para tratar con las fuerzas 
negativas que obran contra el desarrollo y el cambio. 

El sociólogo Kurt Lewin desarrolló un «análisis del campo de fuerzas», modelo con el cual describía 
cualquier nivel presente de rendimiento o del ser, como un estado de equilibrio entre las fuerzas impulsoras que 
alientan el movimiento ascendente y las fuerzas restrictivas que lo desalientan. 

Las fuerzas impulsoras, por lo general, son positivas, razonables, lógicas, conscientes y económicas. En 
oposición, las fuerzas restrictivas son a menudo negativas, emocionales, ilógicas, inconscientes y psicológico- 
sociales. Ambos conjuntos de fuerzas son muy reales y deben tenerse en cuenta para abordar el cambio. 

En una familia, por ejemplo, hay un cierto «clima» en el hogar, un cierto nivel positivo o negativo en las 
interacciones, de seguridad o inseguridad para expresar los sentimientos o hablar sobre las preocupaciones, de 
respeto o falta de respeto en la comunicación entre los miembros. 

Es posible que usted quiera modificar ese nivel. Tal vez aspira a crear un clima más positivo, más 
respetuoso, más abierto y confiado. 

Sus razones lógicas para hacerlo son las fuerzas impulsoras que tienden a elevar el nivel. 

Pero no basta con intensificar esas fuerzas. A ellas se oponen otras, las fuerzas restrictivas: a través del 
espíritu de competencia entre los chicos, de las programaciones diferentes de la vida hogareña que usted y su 
cónyuge impusieron a la relación, de los hábitos desarrollados en la familia, del trabajo o de otras metas que 
reclaman su tiempo y su energía. 


171 




Los 7 hábitos de la gente altamente efectiva 


Steohen R. Covev 


1 

1 

1 

Fuerzas restrictoras 

i i 

i 

i 

1_ 

1 

1 

t i 

Fuerzas impulsoras 

i 

1 


La intensificación de las fuerzas impulsoras puede dar resultado... por poco tiempo. Mientras subsistan las 
fuerzas restrictivas, tener éxito es cada vez más difícil. Es lo mismo que estirar un resorte: cuanta más fuerza se 
ejerce, más fuerza se hace necesario ejercer, hasta que el resorte ya no cede y, en cuanto uno se cansa de 
estirar, recobra su extensión primitiva. 

El sube y baja resultante, el «efecto de yo-yo», determina que, después de varios intentos, uno piense que 
«la gente es como es» y que «cambiar es muy difícil». 

Pero al introducir la sinergia utilizamos el motivo del cuarto hábito, la aptitud del quinto hábito y la 
interacción del sexto hábito para actuar directamente sobre las fuerzas restrictivas. Creamos una atmósfera en 
la cual resulta seguro hablar sobre esas fuerzas. Las descongelamos, las desatamos y generamos nuevas 
comprensiones que realmente convierten esas fuerzas restrictivas en fuerzas impulsoras. Hacemos que las 
personas entren en el problema, con lo cual tienden a convertirse en partes importantes de la solución. 

Como resultado, se crean nuevas metas, metas compartidas, y la totalidad de la empresa asciende de 
nivel, a menudo de una manera que nadie podría haber previsto. El entusiasmo que lleva consigo ese 
movimiento crea una nueva cultura. Las personas involucradas están recíprocamente inmersas en la 
humanidad de los otros, y se enriquecen con un pensamiento nuevo y fresco, a través de las nuevas alter¬ 
nativas y oportunidades creadoras. 

Varias veces he participado en negociaciones entre personas coléricamente enfrentadas, que habían 
contratado a abogados para defender sus respectivas posiciones. Y todo lo que lograban era exacerbar los 
problemas, porque la comunicación interpersonal se iba deteriorando a medida que se avanzaba en el proceso 
legal. Pero el nivel de confianza era tan bajo que las partes consideraban no contar con más alternativa que 
recurrir a los tribunales. 

Mi pregunta era: «¿Le interesaría obtener una solución ganar/ganar con la que ambas partes se sintieran 
bien?». 

Por lo general obtenía una respuesta afirmativa; sin embargo, la mayoría de las personas no creían que 
fuera posible. 

«Si consigo que la otra parte esté dispuesta, ¿quiere iniciar el proceso de una comunicación real entre 
ustedes?» 

También en este caso, la respuesta era, por lo general, «Sí». 

Casi siempre los resultados fueron sorprendentes. Problemas que habían dado origen a batallas legales y 
psicológicas de meses de duración quedaron solucionados en unas pocas horas o unos pocos días. Por otro 
lado, la mayoría de esas soluciones no fueron transacciones de compromiso; fueron sinérgicas, mejores que las 
propuestas separadas de las partes en pugna. Y en la mayoría de los casos las relaciones continuaron, aunque 
al principio parecía que el nivel de confianza tan bajo y la ruptura tan prolongada iban a resultar casi 
irreparables. 
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En uno de nuestros programas de desarrollo, un ejecutivo se refirió a un fabricante demandado por un 
industrial, antiguo cliente suyo, por incumplimiento de contrato. Cada parte creía que su posición era la justa, y 
percibía a la otra como carente de ética y completamente Indigna de confianza. 

Cuando empezaron a practicar el quinto hábito, dos cosas resultaron claras. Primero, los problemas 
tempranos de comunicación generaron una incomprensión que más tarde se vio exacerbada por acusaciones y 
contraacusaciones. Segundo, al principio ambas partes actuaron de buena fe, y no deseaban el costo y las 
molestias de la disputa legal, pero no veían ninguna otra salida. 

Después de haberse establecido esos dos puntos, prevaleció el espíritu de los hábitos cuarto, quinto y 
sexto; el problema quedó rápidamente resuelto y la relación continuó prosperando. 


En otro caso, recibí una llamada telefónica, temprano por la mañana, de un urbanlzador de tierras que 
buscaba ayuda con desesperación. El banco quería someterle a un juicio hipotecarlo porque no estaba 
cumpliendo con el programa de pagos. Necesitaba fondos adicionales para poder vender la tierra y devolverle 
el dinero al banco, pero éste le negaba más crédito hasta que realizara los pagos programados. Era el 
problema del huevo y la gallina con la subcapitalización. 

Mientras tanto, el proyecto se desmoronaba. Las calles estaban empezando a parecer campos de maleza, 
y los propietarios de las pocas casas construidas reaccionaron con furia al ver caer los valores de sus 
propiedades. La ciudad también estaba trastornada por el proyecto residencial de «alto status» que se convertía 
en algo ofensivo para la vista. El banco y el urbanlzador ya habían destinado decenas de miles de dólares a 
gastos legales, y no se preveía que el caso pudiera llegar a solucionarse antes de vahos meses. 

Desesperado, este urbanlzador estuvo de acuerdo (con renuencia) en poner en práctica los principios de 
los hábitos cuarto, quinto y sexto. Concertó una reunión con los aún más renuentes funcionarlos del banco. 

La reunión empezó a las ocho de la mañana, en uno de los salones de reunión del banco. La tensión y la 
desconfianza eran palpables. El abogado del banco les había Indicado a los funcionarlos que no dijeran nada. 
Sólo debían escuchar; hablaría exclusivamente el abogado, que no quería que ocurriera nada capaz de 
comprometer la posición de la institución en los estrados. 

Durante la primera hora y media expliqué los hábitos cuarto, quinto y sexto. A las nueve y media me dirigí a 
la pizarra y puse por escrito las preocupaciones del banco sobre la base de nuestra comprensión anterior. Al 
principio los funcionarlos no decían nada, pero cuanto más comunicábamos intenciones de ganar/ganar y 
procurábamos primero comprender, más se abrían ellos para explicar y clarificar. 

Cuando empezaron a sentirse comprendidos, cambió toda la atmósfera y se hizo evidente una sensación 

de ímpetu, de entusiasmo, ante la perspectiva de una solución pacífica del problema. Pasando por encima de 

las objeciones del abogado, los funcionarlos se fueron abriendo aún más, planteando Incluso preocupaciones 
personales. «Cuando salgamos de aquí, lo primero que nos dirá el presidente será: "¿Conseguimos nuestro 
dinero?". ¿Qué le contestaremos?» 

A las once, los funcionarlos seguían convencidos de la justicia de su posición, pero se sentían 
comprendidos y ya no estaban a la defensiva ni se mostraban tan puntillosos. En ese momento se habían 

abierto lo bastante como para escuchar las preocupaciones del urba-nlzador, que enumeramos en el otro 

extremo de la pizarra. La consecuencia fue una comprensión mutua más profunda y la conciencia compartida 
de que la pobríslma comunicación anterior había originado incomprensiones y expectativas no realistas; 
también resultó claro que la comunicación mantenida con un espíritu de ganar/ganar podría haber evitado el 
desarrollo de los principales problemas siguientes. 

Todos experimentaban una sensación de dolor, agudo y crónico, combinada con otra acerca de que se 
estaba realizando un progreso auténtico, y ello propició una comunicación fluida. Al mediodía, cuando estaba 
previsto que terminara la reunión, el estado general de la gente era creativo, positivo y sinérgico; querían seguir 
conversando. 

La primera solicitud del urbanlzador fue considerada por todos como un inicio de enfoque ganar/ganar. Ello 
se sometió a un proceso de sinergia y perfeccionamiento, y a las 12.45 el urbanlzador y los dos funcionarlos del 
banco salieron con un plan para presentarlo juntos ante la Asociación de Propietarios y el gobierno municipal. A 
pesar de algunas complicaciones ulteriores, se abandonó la disputa legal, y el proyecto llegó a una conclusión 
exitosa. 


No pretendo que nunca haya que iniciar procesos judiciales. Algunas situaciones los requieren. Pero los 
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veo como un recurso de última y no de primera instancia. Si se abren prematuramente, incluso con finalidad 
preventiva, a veces el temor y el paradigma legal crean ulteriores procesos de pensamiento y acción que no son 
sinérgicos. 


Toda la naturaleza es sinérgica 

La palabra «ecología» se refiere básicamente a la sinergia de la naturaleza: todo está relacionado con todo. 
En la relación se maximiza la fuerza creadora, así como el poder real de estos siete hábitos reside en su 
vinculación recíproca, y no en cada uno de ellos considerado aisladamente. 

La relación entre las partes es también el poder que permite crear una cultura sinérgica en una familia o 
una organización. Cuanto más auténtico sea el compromiso, más sincera y sostenida será la participación en el 
análisis y resolución de los problemas, mayor la liberación de la creatividad de todos y el compromiso con lo 
que se cree. Estoy convencido de que ésta es la esencia del poder del enfoque japonés de la empresa, que ha 
transformado el mercado mundial. 

La sinergia da resultados; es un principio correcto. Es la realización suprema de todos los hábitos 
anteriores. Es la efectividad en una realidad interdependiente: es formación del equipo, es trabajo de equipo, 
desarrollo de la unidad y la creatividad con otros seres humanos. 

Aunque en una interacción interdependiente no podemos controlar los paradigmas de los otros, ni el 
proceso sinérgico en sí, gran parte de la sinergia reside en nuestro círculo de influencia. 

Nuestra propia sinergia interna está por completo dentro de ese círculo. Podemos respetar los dos 
aspectos de nuestra propia naturaleza: el lado analítico y el lado creativo. Podemos valorar las diferencias entre 
ellos y utilizar esa diferencia para catalizar la creatividad. 

Podemos ser sinérgicos dentro de nosotros mismos incluso en un ambiente muy adverso. No es obligatorio 
sentirse afectado por los agravios. La energía negativa puede esquivarse dando un paso a un lado; podemos 
buscar lo bueno de los otros y utilizarlo, por diferentes que sean de nosotros, para mejorar nuestro punto de 
vista y ampliar nuestra perspectiva. 

Podemos mostrar coraje en las situaciones interdependientes y ser abiertos, expresar nuestras ideas, 
nuestros sentimientos y nuestras experiencias de un modo que anime a los demás a abrirse también ellos. 

Podemos valorar las diferencias en otras personas. Cuando alguien disienta de nosotros, diremos: «¡Bien! 
Usted lo ve de otro modo». No es obligatorio que estemos de acuerdo con él; simplemente podemos afirmarlo. 
Y podemos procurar comprender. 

Enfrentados a dos alternativas —la nuestra y la «errónea»— podemos buscar una tercera alternativa 
sinérgica. Casi siempre existe esa tercera alternativa; si la buscamos con una filosofía de ganar/ganar y 
realmente procuramos comprender, por lo general hallamos una solución mejor para todos los interesados. 

Sugerencias prácticas 

1. Piense en una persona que por lo general ve las cosas de un modo distinto del suyo. Considere de qué 
modo podrían utilizarse esas diferencias como piedras del camino que llevan a soluciones de tercera 
alternativa. Tal vez pueda sacar a la luz sus concepciones presentes acerca de un problema o proyecto 
valorando las diferentes ideas que probablemente escuche. 

2. Haga una lista de las personas que le irritan. ¿Representan diferentes concepciones que podrían 
conducir a la sinergia si usted tuviera una mayor seguridad intrínseca y valorara las diferencias? 

3. Identifique una situación en la cual usted desea un mayor trabajo de equipo y sinergia. ¿Cuáles serán las 
condiciones necesarias para apoyar la sinergia? ¿Qué puede usted hacer para crear esas condiciones? 

4. La próxima vez que esté en desacuerdo o se enfrente con alguien, trate de comprender las 
preocupaciones subyacentes de la posición de esa persona. Oriente esas preocupaciones de un modo 
creativo y mutuamente beneficioso. 
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IV RENOVACIÓN 

Séptimo hábito 

Afile la sierra 

Principios de autorrenovación equilibrada 
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A veces, 

cuando considero las tremendas consecuencias 

de las pequeñas cosas... 
me siento tentado a pensar... 
que no hay cosas pequeñas. 

Bruce Barton 


Suponga el lector que se encuentra con alguien que trabaja febrilmente en el bosque, cortando un árbol 
con una sierra. 

—¿Qué está usted haciendo? —le pregunta. 

—¿No lo ve? —responde él con impaciencia—. Estoy cortando este árbol. 

—¡Se le ve exhausto! —exclama usted—. ¿Cuánto tiempo hace que trabaja? 

—Más de cinco horas, y estoy molido. Esto no es sencillo. 

—¿Por qué no hace una pausa durante unos minutos y afila la sierra? —pregunta usted—. Estoy seguro de 
que cortaría mucho más rápido. 

—No tengo tiempo para afilar la sierra —dice el hombre enfáticamente—. Estoy demasiado ocupado 
aserrando. 

El séptimo hábito consiste en tomar tiempo para afilar la sierra. Engloba a todos los otros hábitos del 
modelo de los siete hábitos porque es el que los hace posibles. 


Las cuatro dimensiones de la renovación 


El séptimo hábito es CP personal. Significa preservar y realzar el mayor bien que usted posee: usted 
mismo. Significa renovar las cuatro dimensiones de su naturaleza: la física, la espiritual, la mental y la 
soclal/emoclonal. 

Aunque con diferentes palabras, la mayoría de las filosofías de la vida tratan implícita o explícitamente 
sobre estas cuatro dimensiones. El filósofo Herb Shepherd describe la vida sanamente equilibrada en torno a 
cuatro valores: la perspectiva (espiritual), la autonomía (mental), la conexión (social) y el tono (físico). El gurú 
George Shee-han se refiere a cuatro roles: ser un buen animal (físico), un buen artesano (mental), un buen 
amigo (social) y un santo (espiritual). La teoría serla de la motivación y las organizaciones abarca esas cuatro 
dimensiones de la motivación: la economía (física); el modo en que la gente es tratada (social); el modo en que 
la gente es desarrollada y utilizada (mental); y el servicio, el puesto de trabajo, la contribución de la 
organización (espiritual). 

«Afilar la sierra» significa básicamente dar expresión a las cuatro motivaciones. Supone ejercer las cuatro 
dimensiones de nuestra naturaleza, regular y congruentemente, de manera sabia y equilibrada. 

Para hacerlo, tenemos que ser proactlvos. Tomarse tiempo para afilar la sierra es una actividad definida del 
cuadrante II, y al cuadrante II tenemos que activarlo nosotros mismos. El cuadrante I, a causa de su urgencia, 
actúa sobre nosotros; nos apremia constantemente. La atención de la CP personal debe presionarse hasta que 
se convierta en una segunda naturaleza, en una especie de adicción sana. Como está en el centro de nuestro 
centro de Influencia, nadie puede hacerlo por nosotros. Debemos hacerlo nosotros mismos. 

Esa es la inversión más poderosa que está a nuestro alcance en la vida: la inversión en nosotros mismos, 
en el único instrumento con que contamos para vivir y realizar nuestra aportación. Nosotros somos los 
instrumentos de nuestra propia ejecución, y para ser efectivos debemos reconocer la importancia de dedicar 
tiempo regularmente a afilar la sierra en las cuatro dimensiones. 
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La dimensión física 


La dimensión física supone cuidar efectivamente nuestro cuerpo físico: comer el tipo correcto de alimentos, 
descansar lo suficiente y hacer ejercicio con regularidad. 

El ejercicio físico es una de las actividades del cuadrante II más altamente potenciadoras que la mayoría de 
nosotros no realizamos sistemáticamente porque no es urgente. Y como no lo hacemos, tarde o temprano nos 
encontramos en el cuadrante I, afrontando los problemas y crisis de salud que son el resultado natural de 
nuestra negligencia. 

La mayoría pensamos no tener tiempo para hacer ejercicio. ¡Qué paradigma más distorsionado! No 
tenemos tiempo para no hacerlo. Hablamos más o menos de tres a seis horas por semana, o un mínimo de 
treinta minutos al día, día tras día. No parece una cantidad excesiva de tiempo para dedicarla al ejercicio físico, 
en vista de los enormes beneficios que éste aporta a las otras 162 o 165 horas de la semana. 

No se necesita ningún equipo especial. Si uno quiere acudir a un gimnasio o a un club para usar ciertos 
equipos o disfrutar de ciertos deportes como el tenis o el frontón, ésas son posibilidades adicionales, pero no 
necesarias para afilar la sierra. 

Un buen programa de ejercicios puede llevarse a cabo en casa, y permite atender tres áreas del 
mantenimiento corporal: la resistencia, la flexibilidad y la fuerza. 


Resistencia. Se obtiene con ejercicios aeróbicos y proviene de la eficiencia cardiovascular; es decir, de la 
capacidad del corazón para bombear la sangre a través del cuerpo. 
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Aunque el corazón es un músculo, no se puede ejercitar por medio de un acto de voluntad directo, sino sólo 
paralelamente a los grandes grupos musculares, en particular los de las piernas. Por ello son tan beneficiosos 
ejercicios tales como caminar rápido, correr, andar en bicicleta, nadar, esquiar y hacer jogging. 

Se considera que una persona está en buena forma si puede llevar su ritmo cardíaco a por los menos cien 
latidos por minuto y mantenerse en ese nivel durante treinta minutos. 

Lo Ideal es tratar de llevar el ritmo cardíaco a por lo menos el sesenta por ciento del pulso máximo, es 
decir, la mayor velocidad con que puede latir su corazón sin dejar de bombear la sangre a través del cuerpo. Se 
acepta que el ritmo cardíaco máximo es en general Igual a 220 menos su edad. SI usted tiene 40 años, debería 
intentar lograr durante el ejercicio 108 pulsaciones por minuto (220 -40 = 180; 180 x 0,6 = 108). En términos 
generales se considera que el «efecto del entrenamiento» oscila entre el 72 y 87 por ciento de su ritmo cardíaco 
personal máximo. 


Flexibilidad. Se logra mediante ejercicios de estiramiento. La mayoría de los expertos recomienda ejercicios 
de calentamiento antes, y de enfriamiento después de las prácticas aeróblcas. Antes, ayuda a distender y 
calentar los músculos, preparándolos para la ejercltaclón más vigorosa. Después, contribuye a eliminar el ácido 
láctico, de modo tal que no se sienta dolorido y rígido. 


Fuerza. Se consigue con ejercicios de tensión muscular como las flexiones de brazos, los abdominales, 
colgar de una barra y alzarse con los brazos, la calistenla simple y el levantamiento de pesas. El énfasis que se 
ponga en desarrollar fuerza depende de la situación de cada uno. SI realiza un trabajo físico o actividades 
deportivas, una mayor fuerza mejorará sus habilidades. SI tiene un trabajo básicamente sedentario y el éxito en 
su estilo de vida no requiere mucha fuerza, entonces puede bastarle el cuidado del tono muscular mediante 
calistenla, ejercicios aeróblcos y de estiramiento. 


En una oportunidad, yo me encontraba en un gimnasio con un amigo que es especialista universitario en 
fisiología del ejercicio físico. Principalmente procuraba aumentar su fuerza. Me pidió que lo observara mientras 
levantaba pesas tendido de espaldas; en cierto momento me diría que retirara la pesa. «Pero no lo hagas hasta 
que yo te lo indique», me advirtió con firmeza. 

De modo que lo observé, preparado para retirar la pesa que subía y bajaba, una y otra vez. Veía que le Iba 
resultando cada vez más difícil, pero continuaba esforzándose. En un momento dado lo hizo tan 
trabajosamente, que yo pensé: «Es imposible que lo consiga». Pero lo consiguió. Después bajó la pesa con 
lentitud para empezar de nuevo a levantarla. Arriba y abajo, una y otra vez. 

Finalmente, mientras yo observaba su rostro, extremadamente tenso por el esfuerzo, y con las venas 
hinchadas, pensé: «Se le va a caer sobre el pecho. Tal vez debería retirar la pesa. A lo mejor ha perdido el 
control y ni siquiera sabe lo que está haciendo». Pero él bajó de nuevo la pesa sin ningún problema y volvió a 
levantarla. Yo no podía creerlo. 

Cuando por fin me indicó que retirara la pesa, le pregunté: «¿Por qué has esperado tanto?». 

«Casi todos los beneficios del ejercicio se consiguen al final, Stephen», me contestó. «Estoy tratando de 
ganar fuerza. Y eso no se logra hasta que la fibra muscular se rompe con el esfuerzo y la fibra nervosa registra 
el dolor. La naturaleza sobre compensa el daño y al cabo de cuarenta y ocho horas genera una fibra más 
fuerte.» 

Pude comprenderlo porque se trataba del mismo principio vigente para músculos emocionales como la 
paciencia. Cuando uno ejercita la paciencia más allá de sus límites, la fibra emocional se rompe, la naturaleza 
sobre compensa el daño y en la siguiente ocasión aparece una fibra más fuerte. 


Mi amigo quería ganar fuerza muscular. Y sabía cómo hacerlo. Pero no todos necesitamos desarrollar este 
tipo de fuerza para ser efectivos. «Sin dolor no hay ganancia» es una fórmula válida en algunas circunstancias, 
pero no constituye la esencia de un programa efectivo de ejercicios. 

Para renovar la dimensión física, lo esencial es afilar la sierra, ejercitar regularmente el cuerpo de modo tal 
que preserve y realce nuestra capacidad para trabajar, adaptarnos y disfrutar. 

Para desarrollar un programa de ejercicios hay que utilizar la sensatez. Existe la tendencia a exagerar, en 
especial si no se ha hecho ejercicio nunca. Y ello puede crear dolor, lesiones o Incluso un daño permanente, sin 
ninguna necesidad. Es preferible empezar lentamente. Todo programa de ejercicios debe estar en armonía con 
los últimos descubrimientos de la investigación científica, con las recomendaciones del médico personal y con la 
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propia autoconciencia. 

Si uno no está acostumbrado a hacer ejercicio, el cuerpo sin duda protestará contra el cambio y querrá 
seguir en su cómoda marcha, colina abajo. Al principio, no gusta. Incluso se puede llegar a odiarlo. Pero sea 
proactivo. Haga ejercicio de todos modos. Aunque llueva en la mañana prevista para el jogging, no deje de 
cumplir con el plan. «¡Muy bien! ¡Llueve! ¡Entonces desarrollaré mi poder de vo luntad tanto como mi cuerpo!» 

No se trata de un arreglo rápido y transitorio; es una actividad de cuadrante II capaz de producir 
extraordinarios resultados a largo plazo. Pregúntele a cualquiera que haga ejercicio sistemáticamente. Poco a 
poco, al volverse más eficiente el corazón y el sistema de procesamiento del oxígeno, el pulso en estado de 
reposo se hace más lento. A medida que se aumenta la capacidad del cuerpo para hacer cosas más exigentes, 
las actividades normales van resultando más fáciles y agradables. Se tendrá más energía por la tarde, y la 
fatiga que en el pasado determinaba que nos sintiéramos «demasiado cansados» como para hacer ejercicio se 
verá reemplazada por una energía que nos dará vigor para todo lo que emprendamos. 

Es probable que el mayor beneficio que se experimente como consecuencia del ejercicio sea el desarrollo 
de los músculos de la proactividad del primer hábito. Cuando uno actúa sobre la base del valor del bienestar 
físico, en lugar de reaccionar a todas las fuerzas que le impiden hacer ejercicio, el paradigma de uno mismo, la 
autoestima, la autoconfianza y la propia integridad se ven profundamente afectados. 


La dimensión espiritual 

La renovación de la dimensión espiritual proporciona liderazgo a nuestra propia vida. Está altamente 
relacionada con el segundo hábito. 

La dimensión espiritual es nuestro núcleo, nuestro centro, el compromiso con nuestro sistema de valores, 
un área muy privada de la vida, de importancia suprema. Bebe en las fuentes que nos inspiran y elevan, y que 
nos ligan a las verdades intemporales de la humanidad. Y tiene en cada persona un carácter muy distinto y dife¬ 
rente. 

Yo encuentro renovación en la meditación piadosa cotidiana sobre las Escrituras, porque ellas representan 
mi sistema de valores. Cuando leo y medito me siento renovado, fortalecido, centrado; vuelvo a 
comprometerme con el servicio. 

Algunos obtienen una renovación similar sumergiéndose en la gran literatura o la gran música. Otros la 
encuentran en el modo en que se comunican con la naturaleza. La naturaleza otorga su bendición a quienes se 
entregan a ella. Cuando uno puede abandonar el ruido y el caos de la ciudad, y compartir las armonías y el 
ritmo de la naturaleza, se siente renovado. Durante cierto tiempo, nada puede perturbarlo; es casi inconmovible, 
hasta que gradualmente el ruido y el caos externos empiezan a invadir esa sensación de paz interior. 


Arthur Gordon relata una historia maravillosa e íntima relacionada con su propia renovación espiritual, en 
un breve texto titulado The turn ofthe tíde. Habla de una época de su vida en la que empezó a sentir que nada 
tenía sentido. Su entusiasmo se había desvanecido; sus esfuerzos por escribir resultaban estériles. Y la 
situación empeoraba día tras día. 

Finalmente decidió pedir ayuda a un médico. Éste no encontró ningún problema físico y le preguntó si 
estaba dispuesto a seguir sus instrucciones durante un día. 

Gordon contestó que sí; el médico le dijo que pasara el día siguiente en el lugar donde más feliz había sido 
cuando niño. Podía comer, pero no debía hablar con nadie, ni leer, ni escribir, ni escuchar la radio. Después le 
escribió cuatro prescripciones en sendas recetas, y le dijo que las fuera leyendo una por una, a las nueve, las 
doce, las tres de la tarde y a las seis. 

«¿Habla usted en serio?», le pregu ntó Gordon. 

«¡No pensará que bromeo cuando reciba mi factura!», fue la respuesta. 

De modo que a la mañana siguiente Gordon se dirigió a la playa. En la primera receta, leyó «Escuche 
cuidadosamente». Pensó que el médico estaba loco. ¿Cómo podría pasarse tres horas escuchando? Pero 
había acordado seguir esas instrucciones, de modo que escuchó. Oyó los sonidos habituales del mar y las 
aves. Al cabo de cierto tiempo, pudo oír otros sonidos no tan aparentes al principio. Mientras escuchaba, 
empezó a pensar en las lecciones que el mar le había impartido de niño: paciencia, respeto y conciencia de la 
interdependencia de todas las cosas. Al escuchar los sonidos —y el silencio— sintió dentro de él una paz 
creciente. 
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Al mediodía, tomó la segunda receta y leyó: «Trate de volver atrás». «Volver atrás, ¿adonde?», se 
preguntó. Tal vez a la infancia, a los recuerdos de tiempos felices. Pensó en su pasado, en los muchos 
pequeños momentos de alegría. Trató de recordarlos con exactitud. Y al hacerlo descubrió dentro de sí una 
calidez creciente. 

A las tres de la tarde, leyó la tercera receta. Hasta ese momento, las prescripciones habían sido fáciles de 
cumplir. Pero ésa era diferente; decía: «Examine sus motivos». Al principio adoptó una actitud defensiva. Pensó 
en lo que deseaba (el éxito, reconocimiento, seguridad) y lo justificó por completo. Pero entonces se le ocurrió 
que esos motivos no eran lo suficientemente buenos y que tal vez allí estaba la respuesta a su situación de 
parálisis. 

Consideró sus motivos en profundidad. Pensó en su felicidad pasada. Y por fin encontró la respuesta. 

«En un relámpago de certidumbre», escribió, <vi que si los motivos que uno tiene son erróneos, nada 
puede ser correcto. No Importa que uno sea cartero, peluquero, agente de seguros, ama de casa o cualquiera 
otra cosa. Mientras uno siente que está sirviendo a los otros, es que la tarea está bien hecha. Cuando a uno 
sólo le preocupa ayudarse a sí mismo, el trabajo es menos bueno: una ley tan inexorable como la gravedad.» 

A las seis, rápidamente pudo cumplir con la prescripción final. «Escriba lo que le preocupa en la arena», 
decía. Se arrodilló y escribió vahas palabras con un trozo de concha roto. Después se puso de pie, dio la 
espalda a lo que había escrito y echó a andar, sin mirar atrás; sabía que iba a subir la marea. 


La renovación espiritual exige que se le dedique tiempo. Pero se trata de una actividad del cuadrante II que 
realmente no tenemos tiempo como para descuidarla. 

Se dice que el gran reformador Martin Luther Klng comentóen una oportunidad: «Tengo mucho que hacer 
hoy, de modo que necesito pasar otra hora de rodillas». Para él, la oración no era una obligación mecánica, 
sino una fuente de poder que le permitía liberar y multiplicar su energía. 

Una vez le preguntaron a un maestro Zen del lejano Oriente, que conservaba la paz y la serenidad fueran 
cuales fueren las presiones que afrontara: «¿Cómo conserva usted esa serenidad y esa paz?». Él respondió: 
«Nunca abandono mi lugar de meditación». Meditaba por la mañana temprano, y durante el resto del día 
llevaba consigo la paz de esos momentos, en la mente y el corazón. 

La idea es que cuando dedicamos tiempo a sumergirnos en el centro del liderazgo de nuestras vidas, en lo 
que la vida es en última instancia, ese centro se despliega como un paraguas y cubre todo lo demás. Nos 
renueva, nos refresca, sobre todo si volvemos a comprometernos con él. 

Por ello creo que es tan importante un enunciado de la misión personal. SI tengo una comprensión 
profunda de mi centro y mi propósito, puedo repasarlo y volver a comprometerme con él frecuentemente. En 
nuestra renovación espiritual cotidiana, podemos visualizar y vivir los acontecimientos del día en armonía con 
esos valores. 

El líder religioso David O. McKay enseñó que «Las más grandes batallas de la vida se libran 
cotidianamente en los aposentos silenciosos del alma». SI uno gana las batallas en ese lugar, si resuelve los 
conflictos Interiores, experimentará una sensación de paz, de saber lo que busca. Y se descubrirá que las 
victorias públicas (en las que se tiende a pensar cooperativamente, a promover el bienestar y el bien de otras 
personas, y a sentir una felicidad auténtica por los éxitos de los otros) se logran a continuación, de una manera 
natural. 


La dimensión mental 


En su mayor parte, nuestro desarrollo mental y nuestra disciplina para el estudio provienen de la educación 
formal. Pero en cuanto nos libramos de la disciplina exterior de la escuela, muchos dejamos que nuestras 
mentes se atrofien. Abandonamos la lectura serla, no exploramos con profundidad temas nuevos que no se 
refieren a nuestro campo de acción, dejamos de pensar analíticamente y de escribir (por lo menos, ya no 
escribimos con sentido crítico o de un modo que ponga a prueba nuestra capacidad para expresarnos con un 
lenguaje depurado, claro y conciso). En lugar de ello, pasamos el tiempo viendo la televisión. 

Las encuestas indican que la televisión se ve en la mayoría de los hogares durante unas treinta y cinco a 
cuarenta y cinco horas por semana. Ése es un tiempo igual al que muchas personas dedican a sus trabajos, y 
mayor que el que se destina a la escuela. Se trata de la herramienta de socialización más poderosa que existe. 
Y cuando vemos la televisión estamos sometidos a la exposición de todos los valores que se enseñan a través 
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de ella. Esto puede influir en nosotros de un modo muy sutil e imperceptible. 

El ver la televisión con sensatez exige una autoadministración efectiva del tercer hábito, que nos permite 
diferenciar y elegir los programas informativos, inspiradores o de entretenimiento que mejor sirven y expresan 
nuestros propósitos y valores. 

En mi familia sólo vemos la televisión unas siete horas a la semana, una hora al día por término medio. En 
una reunión de familia hablamos sobre ello y consideramos algunos de los datos acerca de lo que está 
sucediendo en los hogares a causa de la televisión. Descubrimos que al examinar el tema en familia, cuando 
nadie está irritado o a la defensiva, la gente empieza a darse cuenta de la dependencia enfermiza que significa 
volverse adicto a una serie o a la vi sión constante de determinado programa. 

Tengo razones para estar agradecido a la televisión y a muchos programas de alta calidad, educativos y de 
entretenimiento. Ellos pueden enriquecer nuestras vidas y ayudar significativamente al logro de nuestros 
propósitos y metas. Pero con muchos programas simplemente perdemos el tiempo, no hacemos un buen uso 
de nuestras mentes; otros, si lo permitimos, influyen en nosotros de modo negativo. Lo mismo que el cuerpo, la 
televisión es buen siervo pero mal amo. Tenemos que practicar el tercer hábito y administrarnos efectivamente 
para maximizar el empleo de todos los recursos en el logro de nuestras misiones. 

La educación (la educación continuada, que sin cesar pule y amplía la mente) es una renovación mental 
vital. A veces supone la disciplina externa del aula o programas de estudio sistematizados; más a menudo no lo 
hace. Las personas proactivas pueden imaginar muchos modos de educarse. 

Resulta extremadamente valioso adiestrar la mente para que tome distancia respecto de su propio 
programa, y lo examine. Ésa es para mí la definición de la educación humanística: la capacidad para examinar 
los programas de la vida, en el marco de otros paradigmas, y de los interrogantes y propósitos de mayor 
alcance. El adiestramiento, sin una educación de ese tipo, estrecha y cierra la mente, pues los supuestos 
subyacentes de ese mismo adiestramiento nunca son objeto de examen. Por ello, es tan valioso leer con 
amplitud y ex ponerse a los grandes pensadores. 

No hay mejor modo de informar y ampliar regularmente la mente que acostumbrarse a leer buena literatura. 
Ésa es otra actividad del cuadrante II altamente potenciadora. Permite penetrar en las mejores mentes del 
presente y el pasado del mundo. Yo recomiendo con énfasis ponerse como meta un libro por mes, pasar luego 
a un libro por quincena, y después a un libro por semana. «La persona que no lee no es mejor que la persona 
analfabeta.» 

La literatura de calidad, como la de los grandes libros, los clásicos universales, las autobiografías, el 
National Geographic y otras publicaciones que amplían nuestra conciencia cultural, así como la bibliografía de 
diversos campos, pueden ampliar nuestros paradigmas y afilar nuestra sierra mental, en particular si al leer 
practicamos el quinto hábito y procuramos comprender primero. Si nos apoyamos en nuestra autobiografía para 
formular juicios prematuros antes de haber comprendido realmente lo que el autor tiene que decir, limitamos los 
beneficios potenciales de la experiencia de la lectura. 

Escribir es otro poderoso modo de afilar nuestra sierra mental. Llevar un diario con nuestros pensamientos, 
experiencias, comprensiones y aprendizajes promueve la claridad, la exactitud y el contexto mentales. Escribir 
buenas cartas (comunicándose en el nivel más profundo de los pensamientos, sentimientos e ¡deas, y no en el 
nivel trivial y superficial de los acontecimientos) también incide en núes tra capacidad para pensar con claridad, 
para razonar con precisión y para ser comprendidos con efectividad. 

Organizar y planificar son otras formas de renovación mental asociadas con los hábitos segundo y tercero. 
Esto es empezar con un fin en mente y ser mentalmente capaz de organizar y alcanzar ese fin. Es ejercitar el 
poder de vlsuallzación e imaginación para percibir el fin desde el principio, y ver la totalidad del viaje, si no paso 
por paso, por lo menos en general. 

Se dice que las guerras se ganan en la tienda del general. Se afila la sierra en las tres primeras 
dimensiones (la física, la espiritual y la mental) con la práctica que yo denomino «victoria privada cotidiana». Y 
le recomiendo al lector que se dedique una hora al día, durante el resto de su vida. 

No hay ningún modo de pasar una hora que pueda compararse con la victoria privada cotidiana, en 
términos de valor y resultados. Influye en todas las decisiones y relaciones. Mejora extraordinariamente la 
calidad, la efectividad de todas las otras horas del día, e incluso la profundidad y el descanso del sueño. Otorga 
la fuerza a largo plazo física, espiritual y mental que nos permite afrontar con éxito los desafíos difíciles de la 
vida. 

En palabras de Phillips Brooks, 
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Algún día, en los años venideros, usted luchará con la gran tentación o temblará bajo el peso de la 
mayor tristeza de su vida. Pero la lucha real está aquí, ahora... Ahora se está decidiendo si, en el día de su 
suprema tristeza o tentación, usted fracasará miserablemente o vencerá con gloria. Sólo es posible formar 
el carácter por medio de un proceso continuo y constante. 


La dimensión social / emocional 


Mientras que las dimensiones física, espiritual y mental están estrechamente relacionadas con los hábitos 
primero, segundo y tercero —centrados en los principios de la visión, el liderazgo y la administración 
personales—, la dimensión soclal/emoclonal enfoca los hábitos cuarto, quinto y sexto —centrados en los 
principios del liderazgo interpersonal, la comunicación empática y la cooperación creativa. 

Las dimensiones social y emocional están ligadas entre sí porque nuestra vida emocional se desarrolla 
(primordial pero no exclusivamente) a partir de nuestras relaciones con los otros, y en ellas se manifiesta. 

Renovar nuestra dimensión soclal/emoclonal no lleva tiempo en el mismo sentido que renovar las otras 
dimensiones. Podemos hacerlo en nuestras interacciones cotidianas normales con las otras personas. Pero sin 
ninguna duda requiere ejercicio. Tal vez tengamos que esforzarnos, porque muchos no hemos alcanzado el 
nivel de victoria privada y las habilidades de la victoria pública necesarias para que los hábitos cuarto, quinto y 
sexto se desplieguen naturalmente en todas nuestras Interacciones. 

Supongamos que usted es una persona clave en mi vida. Podría ser mi jefe, mi subordinado, mi 
colaborador, mi amigo, mi vecino, mi cónyuge, mi hijo, un miembro de mi familia: alguien con quien yo quiero o 
necesito interactuar. Supongamos que tenemos que comunicarnos, trabajar juntos, discutir una cuestión 
esencial, lograr un propósito o resolver un problema. Pero vemos las cosas de distinto modo, a través de 
cristales diferentes. Usted ve a la joven, y yo a la anciana. 

De modo que pongo en práctica el cuarto hábito. Me acerco a usted y le digo: «Advierto que estamos 
afrontando esta situación de modo diferente. ¿Por qué no acordamos comunicarnos hasta que podamos hallar 
una solución con la que los dos podamos sentirnos bien? ¿Estás dispuesto a hacerlo?». La mayor parte de las 
personas responderán que sí. 

Entonces paso al quinto hábito. «Primero permíteme escucharte.» En lugar de escuchar con la intención de 
responder, escucho enpátlcamente, con la finalidad de comprender su paradigma profunda y completamente. 
Cuando yo pueda explicar su punto de vista tan bien como lo hace usted mismo, me concentraré en 
comunicarle mi propio punto de vista, de manera que usted también pueda comprenderme a mí. 

Sobre la base de nuestro compromiso de buscar una solución con la que ambos nos sintamos bien, y de 
una recíproca comprensión profunda, pasamos juntos al sexto hábito. Trabajamos juntos para generar 
soluciones de tercera alternativa que remedien nuestras diferencias y que ambos reconozcamos como mejores 
que las que usted o yo propusimos inlclalmente. 

El éxito en los hábitos cuarto, quinto y sexto no es en lo esencial una cuestión de intelecto, sino de 
emoción. Está altamente relacionado con nuestro sentido de la seguridad personal. 

SI nuestra seguridad personal proviene de fuentes que están dentro de nosotros, tendremos la fuerza 
necesaria para poner en práctica los hábitos de la victoria pública. Si somos emocionalmente Inseguros, aunque 
estemos muy adelantados desde el punto de vista intelectual, poner en práctica los hábitos cuarto, quinto y 
sexto con personas que piensan de modo diferente sobre cuestiones fundamentales de la vida puede resultar 
terriblemente amenazador. 

¿De dónde nos puede llegar la seguridad Intrínseca? No proviene de lo que las otras personas piensan de 
nosotros, ni de la manera en que nos tratan. No proviene de la programación de la que hemos sido objeto. No 
proviene de las circunstancias ni de nuestra posición. 

Viene de adentro. Viene de los paradigmas precisos y los principios correctos profundamente arraigados en 
nuestra mente y nuestro corazón. Viene de una coherencia de adentro hacia afuera, de vivir una vida de 
integridad en la que nuestros hábitos diarios reflejan nuestros valores más profundos. 

Creo que una vida de integridad es la fuente fundamental de la valía personal. No estoy de acuerdo con la 
literatura popular sobre el éxito en cuanto a que la autoestima es primordlalmente una cuestión de disposición 
mental, de actitud, como si uno pudiera lograr la paz mental mediante una preparación psicológica. 

Tenemos paz mental cuando nuestra vida está en armonía con los principios y valores verdaderos, y de 
ningún otro modo. 
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Está también la seguridad intrínseca que resulta de una vida interdependiente efectiva. Hay seguridad al 
saber que existen soluciones ganar/ganar, que la vida no es siempre «o esto o aquello», que casi siempre se 
cuenta con terceras alternativas mutuamente beneficiosas. Hay seguridad al saber que uno puede salir del 
propio marco de referencia sin renunciar a él, que podemos comprender real y profundamente a otro ser 
humano. Se logra seguridad cuando uno interactúa auténtica, creativa y cooperativamente con las otras 
personas y despliega estos hábitos de la interdependencia. 

Hay una seguridad intrínseca que surge del servicio, del hecho de ayudar a otros de modo significativo. 
Una fuente importante es el trabajo cuando uno se ve a sí mismo realizando contribuciones y creando, 
incidiendo realmente en los resultados. Otra fuente es el servicio anónimo, que nadie conoce y que nadie 
conocerá nunca. Y eso no importa. Lo que importa es hacer felices las vidas de otras personas. El motivo es la 
influencia, y no el reconocimiento. 

Victor Frankl se centró en la necesidad de que la vida tenga propósito y sentido, algo que la trascienda y 
saque a la luz nuestras mejores energías. El desaparecido doctor Hans Selye, en su monumental Investigación 
sobre el estrés, dijo básicamente que una vida larga, sana y feliz es el resultado de realizar aportaciones, de 
tener proyectos significativos que sean personalmente estimulantes y mqoren y hagan feliz las vidas de los 
otros. Su ética era: «Gánate el amor de tu prójimo». 

En palabras de George Bernard Shaw: 


Éste es el verdadero goce de la vida, ese ser utilizado con un propósito que uno mismo reconoce 
como Importante. Ese ser una fuerza de la naturaleza, y no un montonclto febril y egoísta de malestares y 
molestias que se queja de que el mundo no se consagra a hacerlo feliz. Soy de la opinión de que mi vida 
pertenece a toda la comunidad, y de que mientras viva es mi privilegio hacer por ésta todo lo que pueda. 
Cuando muera, quiero estar completamente agotado. Pues cuanto más duramente trabajo, más vivo. Gozo 
de la vida por la vida misma. Para mí la vida no es una pequeña vela. Es una especie de antorcha esplén¬ 
dida que por el momento sostengo, con fuerza, y quiero que arda con el mayor brillo posible antes de 
entregarla a las futuras generaciones. 


N. Eldon Tanner ha dicho que «El servicio es la renta que pagamos por el privilegio de vivir en esta tierra». 
Y existen muchos modos de servir. Pertenezcamos o no a una Iglesia u organización de servicio social, 
tengamos o no un trabajo que nos procure oportunidades de servicio significativo, ni un solo día debe transcurrir 
sin que podamos por lo menos servir a otro ser humano efectuando depósitos de amor incondicional. 


Programando a los otros 

La mayor parte de las personas dependen del espejo social, son programadas por las opiniones, las 
percepciones, los paradigmas de la gente que las rodea. Como personas interdependientes, usted y yo 
provenimos de un paradigma que incluye la comprensión de que formamos parte de ese espejo social. 

Podemos optar por reflejar para los otros una visión clara y no distorsionada de su propio ser. Podemos 
afirmar su naturaleza proactlva y tratarlos como a personas responsables. Podemos contribuir a consolidar su 
guión como Individuos centrados en principios, basados en valores, Independientes y meritorios. Y con 
mentalidad de abundancia, comprendemos que proporcionar un reflejo positivo a los otros en modo alguno nos 
empequeñece. Nos hace crecer, porque aumenta nuestras oportunidades de mantener interacción efectiva con 
otras personas proactlvas. 

En algún momento de su vida, en el que había dejado de creer en sí mismo, probablemente haya habido 
alguien que sí creyó en usted. Esa persona consolidó en usted un guión positivo. ¿Represento una diferencia? 

¿Por qué no ser un programador positivo, un afirmador de otras personas? Cuando el espejo social las 
lleva a tomar la senda más baja, debe Inspirarlas para que tomen una senda superior, porque usted cree en 
ellas. Las escucha y simpatiza con ellas. No las absuelve de cualquier responsabilidad, las anima a ser 
proactlvas. 

Tal vez el lector esté familiarizado con la comedla musical El hombre de La Mancha. Es una hermosa 
historia sobre un caballero medieval que conoce a una mujer de la calle, una prostituta. La reafirman en su 
estilo de vida todas las personas que la rodean. 

Pero ese caballero ve en ella otra cosa, algo hermoso y grato. Ve también sus virtudes, y las afirma, una y 
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otra vez. Le pone un nuevo nombre, Dulcinea, asociado a un nuevo paradigma. 

Al principio, ella lo niega todo; sus antiguos guiones prevalecen. Descarta al hombre como un soñador 
ciego a la realidad. Pero él es constante. Efectúa continuos depósitos de amor incondicional, y éste 
gradualmente penetra en el guión de la mujer. La alcanza en su verdadera naturaleza, en su potencial, y ella 
empieza a responder. Poco a poco, cambia su estilo de vida. Cree en su nuevo paradigma y actúa sobre esa 
base, para la consternación inicial de todos los que la tratan. 

Más tarde, cuando ella estaba revirtiendo su antiguo paradigma, él la llama a su lecho de muerte y le canta 
una hermosa canción, «El sueño Imposible»; mirándola a los ojos, susurra: «Nunca lo olvides, tú eres 
Dulcinea». 


Ese tipo de servicio, ese amor incondicional, puede determinar una diferencia real en la vida de la gente. 
Una historia clásica propia de las profecías de autocumplimlento se refiere a un ordenador que en Inglaterra fue 
programado mal por accidente: calificó de «retrasados» a una clase de niños «brillantes», y de «brillantes» a 
una clase de niños supuestamente «retrasados». A partir del informe de ese ordenador se originaron los 
paradigmas de los maestros sobre sus alumnos, al principio del curso. 

Cinco meses y medio más tarde, la administración de la escuela descubrió el error y decidió volver a 
examinar a los niños sin decirle a nadie lo que había pasado. Los resultados fueron sorprendentes. Los chicos 
«brillantes» retrocedieron significativamente en los tests de coeficiente intelectual. Habían sido vistos y tratados 
como mentalmente limitados, no cooperativos y difíciles de educar. Los paradigmas de los maestros se 
convirtieron en una profecía de autocumplimiento. 

Pero las puntuaciones de los supuestos «retrasados» se elevaron. Los maestros los habían tratado como si 
fueran brillantes, y su energía, su confianza, su optimismo y su entusiasmo habían reflejado, a los ojos de esos 
chicos, expectativas altas y valía Individual. 

Se preguntó a esos maestros cómo habían ¡do las cosas durante las primeras semanas del período lectivo. 
«Por alguna razón, nuestros métodos no daban resultado», contestaron. «De modo que tuvimos que 
cambiarlos.» La Información decía que se trataba de niños brillantes. Los maestros tuvieron que suponer que el 
fallo estaba en los métodos de enseñanza, por lo cual los reelaboraron. Fueron proactlvos: trabajaron en su 
círculo de influencia. El aparente retraso de los alumnos no era ni más ni menos que rigidez por parte de los 
maestros. 

¿Qué es lo que reflejamos a los otros sobre ellos mismos? ¿Y en qué medida ese reflejo influye en sus 
vidas? Tenemos mucho para invertir en las cuentas bancadas emocionales de las otras personas. Cuanto más 
podemos verlas en términos de su potencial Inadvertido, más podremos emplear nuestra imaginación en lugar 
de nuestra memoria (con nuestro cónyuge, nuestros hijos, nuestros colaboradores o empleados). Podemos 
negarnos a etiquetarlos, y «verlos» de una manera nueva y distinta cada vez que nos encontramos con ellos. 
Podemos ayudarles a convertirse en personas independientes y realizadas, capaces de mantener relaciones 
profundamente satisfactorias, enriquecedoras y productivas. 

Goethe enseñó: «Trata a un hombre tal como es, y seguirá siendo lo que es. Trata a un hombre como 
puede y debe ser, y se convertirá en lo que puede y debe ser». 

El equilibrio en la renovación 

El proceso de la autorrenovaclón debe incluir la renovación equilibrada en las cuatro dimensiones de 
nuestra naturaleza: la física, la espiritual, la mental y la soclal/emocional. 

Aunque la renovación en cada una de las dimensiones es importante, sólo alcanza efectividad óptima 
cuando las abordamos conjuntamente, de un modo sensato y equilibrado. El descuido de cualquier área afecta 
negativamente a las lestantes. 

He descubierto que esto es tan cierto respecto de las organizaciones como de las vidas individuales. En 
una organización, la dimensión física se expresa en términos económicos. La dimensión mental o psicológica 
tiene que ver con el reconocimiento, el desarrollo y el empleo del talento. La dimensión soclal/emocional es la 
de las relaciones humanas y el modo en que se trata a la gente. Y la dimensión espiritual se refiere a la 
búsqueda de un sentido en el propósito o aportación y en la Integridad de la organización. 

Cuando una organización descuida una o más de estas áreas, el todo resulta negativamente afectado. La 
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energía creadora que podría generar una enorme sinergia positiva se utiliza en cambio para luchar contra la 
organización, y se convierte en fuerzas restrictivas que obstaculizan el crecimiento y la productividad. 

He encontrado organizaciones cuyo único impulso es el económico: ganar dinero. Por lo general no dan 
publicidad a ese propósito. A veces incluso dan publicidad a algún otro. Pero, en sus corazones, lo único que 
desean es ganar dinero. 

En estos casos encuentro también una gran sinergia negativa en la cultura, que genera, por ejemplo, 
rivalidades entre los departamentos o una comunicación defensiva o autoprotectora, politiqueo o intentos de 
lograr poder a expensas de los otros. Sin ganar dinero es imposible prosperar, pero ésa no es una razón 
suficiente para la existencia de la organización. No podemos vivir sin respirar, pero no vi vimos para respirar. 

En el otro extremo del espectro, he visto organizaciones que se centran casi exclusivamente en la 
dimensión social/emocional. En cierto sentido constituyen una especie de experimento social y su sistema de 
valores no incluye ningún criterio económico. No miden ni calibran su efectividad, y como consecuencia pierden 
toda eficiencia y finalmente se vuelven inviables en el mercado. 

He hallado organizaciones que llegan a desarrollar tres de las cuatro dimensiones: pueden tener buenos 
criterios en cuanto a servicio, economía y relaciones humanas, pero no están realmente comprometidas en 
identificar, desarrollar, utilizar y reconocer el talento de las personas. Y si estas fuerzas psicológicas son 
ignoradas, el estilo resultante será una autocracia benévola; la cultura reflejará diferentes formas de resistencia 
colectiva, tendencia a los enfrentamientos, excesivo cambio de personal, y otros problemas culturales pro¬ 
fundos y crónicos. 

La efectividad organizacional así como también la individual requieren el desarrollo y la renovación de las 
cuatro dimensiones de un modo sensato y equilibrado. El descuido de cualquier dimensión origina la resistencia 
de un campo de fuerzas negativo contrario a la efectividad y el crecimiento. Las organizaciones y los individuos 
que reconocen las cuatro dimensiones en su enunciado de la misión crean un marco poderoso para la 
renovación equilibrada. 

Este proceso de perfeccionamiento continuo es el sello del «movimiento de la calidad total» y la clave del 
poder económico del Japón. 


La sinergia en la renovación 

La renovación equilibrada es sinérgica en grado óptimo. Lo que uno hace para afilar la sierra en cualquiera 
de las dimensiones tiene un efecto positivo en las otras, porque todas están altamente interrelacionadas. La 
salud física afecta a la salud mental: la fuerza espiritual afecta a la fuerza social/emocional. Al progresar en una 
dimensión, acrecentamos nuestras aptitudes en las otras. 

Los siete hábitos de las personas altamente efectivas producen una sinergia óptima entre esas 
dimensiones. La renovación en cualquier dimensión aumenta la capacidad para vivir por lo menos uno de los 
siete hábitos. Y aunque estos hábitos sean secuenciales, la mejora en un hábito aumenta sinérgicamente la 
capacidad para vivir el resto. 

Cuanto más proactivos somos (primer hábito), más efectivamente podemos ejercer el liderazgo personal 
(segundo hábito) y la administración personal (tercer hábito) en la vida. Cuanto más efectivamente 
administramos nuestra vida (tercer hábito), en mayor medida podemos realizar actividades renovadoras del 
cuadrante II (séptimo hábito). Cuanto más procuramos primero comprender (quinto hábito), con más efectividad 
podemos buscar soluciones sinérgicas del tipo ganar/ganar (cuarto y sexto hábitos). Cuanto más progresamos 
en cualquiera de los hábitos que conducen a la independencia (hábitos primero, segundo y tercero), más 
efectivos seremos en las situaciones interdependientes (hábitos tercero, quinto y sexto). Y la renovación 
(séptimo hábito) es el proceso de revivificar todos los hábitos. 

Al renovar la dimensión física, reforzamos nuestra visión personal (primer hábito), el paradigma de la propia 
autoconciencia y la voluntad libre, de la proactividad, del conocimiento de que somos libres para actuar y no ser 
actuados, para elegir nuestra respuesta a cualquier estímulo. Éste es probablemente el mayor beneficio del 
ejercicio físico. Cada victoria privada cotidiana efectúa un depósito en la cuenta de la seguridad intrínseca 
personal. 

Al renovar nuestra dimensión espiritual, reforzamos d liderazgo personal (segundo hábito). Aumentamos 
nuestra capacidad para vivir sobre la base de la imaginación y la conciencia moral, y no sólo de la memoria; 
para comprender profundamente nuestros valores y paradigmas más íntimos, para crear dentro de nosotros un 
centro de principios correctos, para definir nuestra misión singular en la vida, para reformular nuestros guiones y 
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vivir en armonía con los principios correctos y beber en las fuentes personales de la fuerza. La rica vida privada 
que creamos con la renovación espiritual efectúa depósitos enormes en la cuenta personal de seguridad. 

Al renovar la dimensión mental, reforzamos nuestra administración personal (tercer hábito). Al planificar, 
nos obligamos a reconocer las actividades altamente potenciadoras del cuadrante II, las metas y actividades 
prioritarias, para optimizar el uso del tiempo y la energía, y organizar y ejecutar las actividades centrándonos en 
esas prioridades. Al emprender un proceso de educación continua, ampliamos nuestra basede conocimientos y 
nuestras opciones. La seguridad económica no reside en el empleo que tenemos; reside en nuestra capacidad 
para producir: pensar, aprender, crear, adaptarnos. Esa es la verdadera independencia económica. No consiste 
en tener riquezas, sino en el poder para producirlas. Es intrínseca. 

La victoria privada cotidiana —un mínimo de una hora al día dedicada a la renovación de las dimensiones 
física, mental y emocional— es la clave para el desarrollo de los siete hábitos y está totalmente en nuestro 
círculo de influencia. Es el objetivo temporal del cuadrante II necesario para integrar esos hábitos en la vida, 
para convertirse en una persona centrada en principios. 

Es también el fundamento de la victoria pública cotidiana, la fuente de seguridad intrínseca necesaria para 
afilar la sierra en la dimensión social/emocional. Nos procura fuerza personal para centrarnos en nuestro círculo 
de influencia en las situaciones interdependientes, para ver a los otros a través del paradigma de la mentalidad 
de la abundancia, para valorar auténticamente sus diferencias y sentirnos felices con sus éxitos. Nos 
proporciona los cimientos para trabajar por una comprensión genuina y por soluciones sinérgicas del tipo 
ganar/ganar, para practicar los hábitos cuarto, quinto y sexto en una realidad interdependiente. 

La espiral ascendente 

La renovación es el principio —y el proceso— que nos permite ascender en una espiral de crecimiento y 
cambio, de perfeccionamiento continuo. 

Para realizar un progreso significativo y sistemático a lo largo de esa espiral, tenemos que considerar otro 
aspecto de la renovación cuando éste se aplica al privilegio humano específico que dirige este movimiento 
ascendente: nuestra conciencia moral. En palabras de Madame de Stael: «La voz de la conciencia es tan 
delicada que resulta fácil ahogarla, pero es también tan clara que resulta imposible confundirla». 

La conciencia moral percibe nuestra congruencia o discrepancia con los principios correctos y nos eleva 
hacia ellos... cuando está en buena forma. 

Así como la educación de los nervios y músculos es vital para el atleta, y la educación de la mente es vital 
para el estudioso, la educación de la conciencia moral lo es para la persona verdaderamente proactiva y 
altamente efectiva. Pero el adiestramiento y la educación de la conciencia moral exigen una concentración aún 
mayor, una disciplina más equilibrada, una vida más coherentemente recta. Requiere disfrutar con regularidad 
de literatura inspiradora, albergar pensamientos nobles y, sobre todo, vivir en armonía con su débil voz. 

Así como el exceso de comida y la falta de ejercicio pueden minar el estado de un atleta, las cosas 
obscenas, groseras o pornográficas pueden nutrir una oscuridad interior que embote nuestra sensibilidad 
superior y reemplace la conciencia natural o divina de «¿Qué es lo correcto y lo incorrecto?» por la conciencia 
moral social del «¿Me descubrirán?». 

En palabras de Dag Hammarskjold, 


No podemos jugar con nuestro animal interior sin volvernos animales, ni jugar con la falsedad sin perder el 
derecho a la verdad, ni jugar con la crueldad sin perder la sensibilidad del espíritu. Quien quiere conservar 
su jardín florido no reserva una parcela para la maleza. 


Cuando ya tenemos autoconciencia, debemos elegir los propósitos y principios que pondremos en práctica 
en la vida; de otro modo alguna otra cosa llenará el vacío, y perderemos nuestra autoconciencia para ser como 
animales rastreros, cuya finalidad primordial es la supervivencia y la reproducción. Las personas que viven en 
ese nivel no están viviendo, están siendo vividas. Están reaccionando, no toman conciencia de los dones 
singulares que dormitan sin desarrollarse en su interior. 

Y para desarrollarlos no hay atajos. Rige la ley de la cosecha: siempre recogemos lo que sembramos, ni 
más ni menos. La ley de la justicia es inmutable, y cuanto más coherentes seamos con los principios correctos, 
mejor será nuestro juicio sobre cómo funciona el mundo, y más precisos nuestros paradigmas, nuestros mapas 
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del territorio. 



La espiral ascendente 


Creo que, al crecer y desarrollarnos a lo largo de esa espiral ascendente, debemos mostrar diligencia en el 
proceso de la renovación, educando y obedeciendo a nuestra conciencia moral. Una conciencia moral cada vez 
más educada nos Impulsará en la senda de la libertad, la segundad, la sabiduría y el poder personales. 

Para moverse a lo largo de la espiral ascendente es necesario aprender, comprometerse y actuar en 
planos cada vez más altos. Nos engañamos al pensar que uno solo de esos factores es suficiente. Para no 
dejar de progresar, debemos aprender, comprometernos y actuar... aprender, comprometernos y actuar... y 
aprender, comprometernos y de nuevo actuar. 

Sugerencias prácticas 

1. Haga una lista de las actividades que lo ayudarían a mantenerse en un buen estado físico, adecuadas 
a su estilo de vida y con las que usted disfrutaría después de las horas de trabajo. 

2 Elija una de esas actividades e inclúyala como meta en su área del rol personal para la próxima 
semana. Al final de la semana evalúe su rendimiento. En el caso de que no haya alcanzado esa meta, 
¿fue 

porque la subordinó a un valor auténticamente superior? ¿O no logró usted actuar con integridad 
respecto de sus valores? 

3. Haga una lista análoga de actividades renovadoras de las dimensiones espiritual y mental. En el área 
soclal/emoclonal, enumere relaciones que le gustaría mejorar, o circunstancias específicas en las 
que la victoria pública le procuraría una mayor efectividad. Elija un ítem de cada área para 
planteárselo como meta de la semana. Llévelo a cabo y evalúe. 

4. Comprométase a poner por escrito actividades específicas para «afilar la sierra» en las cuatro 
dimensiones todas las semanas, a realizarlas y a evaluar su rendimiento y los resultados. 
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Otra vez de adentro hacia afuera 

El Señor obra de adentro hacia afuera. 
El mundo obra de afuera hacia adentro. 
El mundo quiere sacar a la gente de los suburbios. 

Cristo saca los suburbios del interior de la gente, 
y después ésta sale por sf misma de los suburbios. 
El mundo quiere moldear a los hombres cambiando su ambiente. 
Cristo cambia a los hombres, que después cambian su ambiente. 

El mundo quiere conformar la conducta humana, 
pero Cristo puede cambiar la naturaleza humana. 

EZRATAFTB ENSON 


Me gustaría narrar una anécdota personal que a mi juicio contiene la esencia de este libro. Confío en que el 
lector entrará en contacto con los principios subyacentes del relato. 

Hace algunos años, me tomé mi año sabático en la universidad en la que enseñaba, para poder escribir, y 
con toda la familia me fui a vi vir a Laie, en la costa norte de Oahu, Hawai. 

Poco después de instalarnos, desarrollamos una vida de rutina y trabajo no sólo muy productiva sino 
también extremadamente agradable. 

Después de correr por la playa por la mañana temprano, enviábamos a dos de nuestros hijos a la escuela, 
descalzos y en shorts. Yo me iba a un edificio próximo a los cañaverales; allí tenía una oficina para escribir. 
Todo era muy silencioso, hermoso, sereno: sin llamadas telefónicas, reuniones ni compromisos apremiantes. 

Junto al edificio de mi oficina había una universidad, y un día, mientras yo recorría al azar las pilas de libros 
de la biblioteca de esa universidad, tropecé con un volumen que atrajo mi atención. Al abrirlo, mis ojos cayeron 
sobre un párrafo que influyó poderosamente en el resto de mi vida. 

Leí ese párrafo una y otra vez. Básicamente contenía la idea simple de que existe una brecha o un espacio 
entre el estímulo y la respuesta, y de que en el empleo de ese espacio está la clave de nuestro crecimiento y 
nuestra felicidad. 

Es muy difícil describir el efecto que esa idea tuvo sobre mi espíritu. Aunque yo me había nutrido con la 
filosofía de la propia determinación, el modo en que la ¡dea estaba formulada —«una brecha entre el estímulo y 
la respuesta»— me golpeó con una fuerza casi increíble. Fue como «verla por vez primera», como una 
revolución interior, «una ¡dea cuyo tiempo ha llegado». 

Reflexioné sobre ella una y otra vez, y empezó a ejercer un efecto poderoso sobre mi paradigma de vida. 
Fue como si me hubiera convertido en observador de mi propia participación. Comencé a tomar posición en esa 
brecha, y a mirar desde afuera los estímulos. Disfrutaba con la sensación interior de ser libre para elegir mi res¬ 
puesta, incluso para convertirme en el estímulo, o por lo menos para influir en él, aunque fuera para darle la 
vuelta. 

Poco tiempo después, y en parte como consecuencia de esa idea «revolucionaria», Sandra y yo 
empezamos a practicar la comunicación profunda. Yo la pasaba a buscar un poco antes del mediodía en una 
motocicleta Honda 90 de color rojo, y nos llevábamos con nosotros a nuestros dos hijos pequeños —uno entre 
Sandra y yo, y el otro sobre mi rodilla izquierda—, mientras recorríamos los cañaverales cercanos a mi oficina. 
Lo hacíamos lentamente, durante más o menos una hora, que dedicábamos a hablar. 

Los niños iban mirando hacia adelante, al camino, y no hacían ruido. Raras veces veíamos otro vehículo, y 
la moto era tan silenciosa que nos oíamos sin esfuerzo. Por lo general terminábamos en una playa aislada 
donde aparcábamos la Honda y caminábamos unos doscientos metros, hasta un lugar solitario en donde 
tomábamos un almuerzo campestre. 

La playa de arena y un río de agua dulce que corría por la isla absorbían totalmente la atención de los 
niños, de modo que Sandra y yo podíamos seguir hablando sin interrupciones. Tal vez no se necesite 
demasiada imaginación para darse cuenta del nivel de comprensión y confianza que pudimos alcanzar pasando 
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dos horas al día, todos los días, durante un año, en una situación de comunicación profunda. 

Al principio del año hablamos sobre temas interesantes de todo tipo: personas, acontecimientos, ideas, los 
chicos, lo que yo escribía, nuestra familia, planes tituros, etc. Pero poco a poco nuestra comunicación fue 
profundizándose, y empezamos a conversar cada vez más sobre nuestro mundo interno, sobre nuestra 
educación, nuestros guiones, nuestros sentimientos, y sobre las dudas acerca de nosotros mismos. Mientras 
estábamos profundamente sumergidos en estas comunicaciones, también las observábamos y nos 
observábamos a nosotros mismos en ellas. Empezamos a usar ese espacio entre el estímulo y la respuesta de 
modos nuevos e interesantes, que nos llevaban a pensar sobre cómo estábamos programados y sobre el modo 
en que esos programas daban forma a nuestra visión del mundo. 

Iniciamos una aventura de exploración de nuestros mundos interiores, y descubrimos que era algo más 
estimulante, fascinante, absorbente, inexcusable, y que estaba más lleno de descubrimientos y comprensiones, 
que ninguna otra cosa que hubiéramos conocido en el mundo exterior. 

Pero no todo era «luz y dulzura». Ocasionalmente tocábamos algún nervio en carne viva y teníamos 
algunas experiencias dolorosas, embarazosas, auto reveladoras, experiencias que a cada uno lo volvían 
extremadamente abierto y vulnerable al otro. Y sin embargo descubrimos que durante años habíamos querido 
entrar en esas zonas. Al penetrar en las cuestiones más profundas y sensibles, y emerger de ellas, de algún 
modo nos sentíamos curados. 

Desde el principio nos brindamos recíprocamente tanto apoyo y ayuda, tanto aliento y empatia, que 
nutrimos y facilitamos esos descubrimientos interiores. 

Gradualmente desplegamos dos reglas generales tácitas. La primera era «No sondear». En cuanto 
llegábamos a las capas internas de vulnerabilidad, no hacíamos preguntas, nos limitábamos a la empatia. El 
sondeo resultaba sencillamente demasiado agresivo. También demasiado controlador y demasiado lógico. 
Estábamos recorriendo un territorio nuevo y difícil, atemorizador e inseguro, y ello despertaba miedos y dudas. 
Queríamos ir cada vez más lejos, pero aprendimos a respetar la necesidad de permitir que el otro se abriera 
según las pautas de su propio ritmo. 

La segunda regla general era que cuando experimentábamos demasiado dolor, simplemente 
interrumpíamos la conversación de ese día. Al siguiente la retomábamos en el punto en que la habíamos de¬ 
jado o aguardábamos hasta que aquel de nosotros que había hablado se sintiera dispuesto a continuar. 
Reteníamos los hilos sueltos, con el propósito de abordarlos más adelante. Contábamos con el tiempo y el 
ambiente que conducían a ellos, y nos entusiasmaba observar nuestro compromiso y madurar en nuestro 
matrimonio; simplemente sabíamos que tarde o temprano cogeríamos esos hilos sueltos y de algún modo 
acabaríamos de tejer la trama. 

La parte más difícil, y finalmente la más fructífera de este tipo de comunicación, surgía cuando tocábamos 
mi vulnerabilidad y la vulnerabilidad de Sandra. Entonces, por el hecho de sentirnos tan implicados 
subjetivamente, encontrábamos que el espacio entre el estímulo y la respuesta había desaparecido. Emergían 
algunos sentimientos negativos. Pero nuestro deseo profundo y nuestro acuerdo implícito era prepararnos para 
retomar la cuestión donde la habíamos dejado, y atravesar esos sentimientos hasta superarlos. 

Uno de esos momentos difíciles tuvo que ver con una tendencia básica de mi personalidad. Mi padre era un 
indivduo muy reservado, muy controlado y cuidadoso. Mi madre era y es muy «pública», muy abierta, muy 
espontánea. Encuentro en mí las dos tendencias, y cuando me siento inseguro tiendo a volverme reservado, 
como mi padre. Vivo dentro de mí y lo observo todo poniéndome a salvo. 

Sandra se parece más a mi madre: es sociable, auténtica y espontánea. A lo largo de los años hemos 
pasado por muchas experiencias en las que a mi juicio su apertura era exagerada, y a ella le parecía que mi 
represión era perjudicial desde el punto de vista social y para mí como individuo, porque me hacía insensible a 
los sentimientos de los otros. Todo esto y mucho más emergían durante aquellas profundas reuniones. Aprendí 
a valorar la comprensión y la sabiduría de Sandra, y el modo en que me ayudaba a ser más abierto, comunicati¬ 
vo, sensible y sociable. 

Otro de esos momentos difíciles tuvo que ver con lo que yo percibía como una fijación neurótica de Sandra 
que me fastidió durante años. Sandra parecía estar obsesionada con los electrodomésticos Frigidaire, lo que a 
mí me resultaba absolutamente incomprensible. Ni siquiera quería pensar en otra marca. Incluso en el inicio de 
nuestro matrimonio, con un presupuesto muy ajustado, ella insistía en ir en coche a la «gran ciudad», que 
estaba a ochenta kilómetros, para comprar estos utensilios, que en aquel entonces no se conseguían en 
nuestra pequeña ciudad universitaria. 

Esto me molestaba considerablemente. Por fortuna, la situación aparecía sólo cuando teníamos que hacer 
esas compras. Pero cuando surgía, hacía sonar la alarma. Yo me sentía mal y recurría a mi conducta reservada 
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disfuncional. Supongo que pensaba que el único modo que tenía de afrontar la cuestión consistía en no 
afrontarla en absoluto; en otras palabras, sentía que perdía el control y decía cosas que no debía decir. A veces 
cometía un desliz y expresaba algo negativo; después tenía que retroceder y disculparme. 

Lo que más me fastidiaba no era que le gustara la marca Frigidaire, sino que insistiera en manifestaciones 
que yo consideraba totalmente ilógicas e insostenibles, para defender Frigidaire sin ninguna base. Si ella 
hubiera aceptado que su reacción era irracional y puramente emocional, creo que yo habría podido controlar la 
situación. Pero el hecho de que pretendiera justificarla me molestaba tanto que ni podíamos hablar sobre el 
tema. 

El año sabático empezó en septiembre, y en diciembre ya nos comunicábamos con profundidad; yo sabía 
que se acercaba el momento de hablar sobre la obsesión Frigidaire. El momento no llegó hasta comienzos de la 
primavera, pero nuestra comunicación anterior nos había preparado para él. Las reglas generales ya estaban 
profundamente establecidas: no sondear, e interrumpir el intercambio si se volvía demasiado doloroso para una 
parte o para ambas. 

Nunca olvidaré el día en que hablamos abiertamente sobre el tema. Esa vez terminamos en la playa; 
seguimos recorriendo los cañaverales, tal vez porque no queríamos mirarnos a los ojos. Había mucha historia 
psicológica y muchos sentimientos negativos asociados con el tema, el cual había estado durante demasiado 
tiempo. Nunca había sido tan crítico como para amenazar la relación, pero cuando uno trata de cultivar una 
unión hermosa, todo lo que pueda romperla es importante. 

Sandra y yo nos quedamos sorprendidos por lo que aprendimos en la interacción. Fue verdaderamente 
sinérgica. Era como si ella, casi por primera vez, comprendiera la razón de su denominada obsesión. Empezó a 
hablar sobre su padre, acerca de cómo él había trabajado durante años como profesor de historia en una 
escuela media, y debido a que el dinero no les alcanzaba entró en el negocio de los electrodomésticos. Durante 
una recesión económica había experimentado serias dificultades, y lo que le salvó fue el hecho de que Fri¬ 
gidaire siguiera vendiéndole con financiación. 

Sandra tenía con su padre una relación profunda y afectuosa. Al final de sus agotadores días, el padre 
volvía al hogar y se tendía en el sofá; Sandra le masajeaba los pies y cantaba para él. Eran momentos 
hermosos que dsfrutaban juntos casi todos los días, y lo hicieron durante años. Él también hablaba y elaboraba 
sus preocupaciones comerciales, y comentaba con Sandra su profunda gratitud por la financiación que le 
otorgaba Frigidaire para que él pudiera superar aquellos tiempos difíciles. 

Esa comunicación entre padre e hija se había producido de modo espontáneo en los momentos oportunos, 
cuando tiene lugar el tipo más poderoso de programación. En esos momentos de relax la guardia está baja, y 
en la mente subconsciente queda sembrado profundamente todo tipo de imágenes y pensamientos. Tal vez 
Sandra lo olvidó todo acerca de esto hasta encontrar la seguridad de ese año de comunicación entre nosotros, 
cuando el recuerdo surgió también de modo natural y espontáneo. 

Ella logró una enorme comprensión de sí misma y de las raíces emocionales de sus sentimientos sobre 
Frigidaire. También yo gané en comprensión, y pase a un nuevo nivel de respeto. Llegué a comprender que 
Sandra no estaba hablando de electrodomésticos; hablaba de su padre, y de lealtad, sobre todo de la lealtad a 
las necesidades de él. 

Recuerdo que aquel día los dos acabamos llorando, no tanto como consecuencia de haber comprendido, 
sino por nuestro sentimiento acrecentado de respeto recíproco, por la mayor conciencia de que el terreno 
interior de otra persona es sin duda alguna sagrado y no debe pisotearse o tratarse con ligereza. 

De esos meses obtuvimos muchos frutos. Nuestra comunicación se volvió tan intensa, que casi podíamos 
transmitirnos instantáneamente nuestros pensamientos. Cuando dejamos Hawai resolvimos continuar con esa 
práctica. Durante los muchos años transcurridos desde entonces, hemos seguido recurriendo regularmente a 
nuestra moto Honda o al coche en los días de mal tiempo, sólo para tener la oportunidad de hablar. Nos parece 
que la clave para no dejar de amar consiste en hablar, en particular sobre los sentimientos. Tratamos de 
comunicarnos varias veces al día, incluso cuando yo estoy de viaje. Es como tomar contacto con la base del 
hogar, para recibir toda la felicidad, la seguridad y los valores que representa. 

Thomas Wolfe se equivocó. Se puede volver al hogar, si nuestro hogar es una relación cultivada, 
apreciada, un precioso compañerismo. (Se refiere al título de la obra de Wolfe: You can 't go home again [Ya no 
podrán volver a casa]. [E.]) 
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La vida intergeneracional 

Al descubrir Sandra y yo en el curso de aquel año maravilloso la capacidad para utilizar con sabiduría la 
brecha entre el estímulo y la respuesta, para aplicar los cuatro dones singulares de la naturaleza humana, 
obtuvimos un poder que fluye de adentro hacia afuera. 

Hemos probado un enfoque de afuera hacia adentro. Nos amábamos, e intentamos elaborar nuestras 
diferencias mediante el control de nuestras actitudes y conductas, poniendo en práctica técnicas útiles de 
interacción humana. Pero los parches y la aspirina duraban poco. Mientras no trabajamos y nos comunicamos 
en el nivel de nuestros paradigmas esenciales, subsistieron los problemas crónicos subyacentes. 

Cuando empezamos a trabajar de adentro hacia afuera pudimos construir una relación de confianza y 
apertura para resolver las diferencias disfuncionales de un modo profundo y duradero que hubiera sido 
imposible alcanzar mediante el enfoque opuesto. Al reprogramarnos, revisar nuestros guiones y administrar 
nuestras vidas reservando tiempo para la Importante actividad de cuadrante II de comunicarnos en profundidad, 
habíamos nutrido las raíces, y como resultado obtuvimos el delicioso fruto de una rica relación ganar/ganar, una 
profunda comprensión recíproca y una maravillosa sinergia. 

Y hubo también otros frutos. Pudimos ver en un nivel, mucho más profundo, que, así como nuestras vidas 
se habían visto afectadas poderosamente por nuestros padres, las vidas de nuestros hijos se estaban viendo 
influidas y conformadas por nosotros, a menudo de un modo que ni siquiera empezábamos a comprender. Al 
comprender el poder que teníamos de reformular los guiones de nuestras vidas, ex peñmentamos un deseo 
renovado de hacer todo lo posible para asegurarnos de que lo que transmitíamos a las generaciones futuras, 
con los preceptos y el ejemplo, se basara en principios correctos. 

En este libro hemos prestado particular atención a los guiones que hemos recibido y que queremos 
cambiar proactlvamente. Pero al examinar nuestros guiones con cuidado, muchos empezamos a descubrir 
algunos hermosos y positivos que nos han sido transmitidos y que nosotros ciegamente damos por sentado. 
Una autoconciencla real nos ayuda a apreciar esos guiones y a quienes nos han precedido y educado en una 
vida basada en principios, reflejando para nosotros no sólo lo que somos, sino también aquello en lo que 
podemos convertirnos. 

En una familia intergeneraclonal fuerte hay un poder trascendente. Una familia efectivamente 
interdependlente de hijos, padres, abuelos, tíos, tías y primos puede representar una fuerza poderosa para 
ayudar a las personas a saber quiénes son, de dónde vienen y qué representan. 

Para los niños es magnífico poder identificarse con la «tribu», sentir que muchas personas los conocen y se 
preocupan por ellos, aunque esas personas vivan en distintos puntos del país. Y ello puede representar un 
beneficio enorme mientras se construye la familia. SI uno de sus hijos tiene dificultades y no se relaciona 
realmente con usted en un momento determinado de su vida, tal vez pueda relacionarse con su hermano o 
hermana de usted, convertidos en padre o madre sustitutos, mentores o héroes por un cierto período de tiempo. 

Los abuelos que demuestran un gran interés por sus nietos se cuentan entre las personas más preciosas 
de la tierra. Pueden ser un maravilloso espejo social positivo. MI madre es así. Incluso ahora, cerca de los 
noventa años, siente un profundo interés personal por cada uno de sus descendientes. Nos escribe cartas 
afectuosas. Hace días yo leía una de ellas volando en avión mientras las lágrimas rodaban por mis mejillas. 
Podría llamarla esta noche y sé lo que me diría: «Stephen, quiero que sepas lo mucho que te quiero y lo 
maravilloso que eres». Ella recurre constantemente a la reaflrmación. 

Una familia Intergeneraclonal fuerte es potenclalmente el conjunto de relaciones interdependientes más 
fructífero, gratlficador y satisfactorio. Muchas personas sienten la Importancia de esas relaciones. Piénsese en 
cómo nos fascinó Raíces hace algunos años. Todos tenemos raíces y capacidad para rastrearlas, para 
identificar a nuestros antepasados. 

La motivación más alta y poderosa para hacerlo no es sólo por nosotros mismos, sino por nuestra 
posteridad, la posteridad de toda la humanidad. Y como alguien lo ha dicho: «Sólo hay dos legados duraderos 
que podemos dejar a nuestros hijos: uno son las raíces; el otro, alas». 


Convirtiéndose en una persona de transición 

Entre otras cosas, creo que darles «alas» a nuestros hijos y a otros significa concederles la libertad de 
elevarse por encima de los guiones negativos recibidos. Creo que significa convertirse en lo que mi amigo y 
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asociado, el doctor Terry Warner, denomina una persona «de transición». En lugar de transferir esos guiones a 
la próxima generación, podemos cambiarlos, y podemos hacerlo de un modo tal que en el proceso se 
construyan relaciones. 


Si sus padres lo maltrataron cuando niño, eso no significa que usted tenga que maltratar a sus propios 
hijos. Muchas pruebas indican que tenderá a aplicar ese guión. Pero como usted es proactivo, puede 
reformularlo. Puede optar por no maltratar a sus hijos, y además por afirmarlos, por programarlos de modo 
positivo. 

Podemos incorporar este hecho en nuestro enunciado de la misión personal, y grabarlo en nuestras mentes 
y corazones. Podemos visualizarlo viviendo en armonía con ese enunciado de la misión en la victoria privada 
cotidiana. Se pueden dar pasos para amar y perdonar a los padres, y, si todavía viven, establecer con ellos una 
relación positiva, tratando de comprender. 

Cualquier tendencia que en su familia se haya transmitido de generación en generación puede detenerse 
en usted. Usted es una persona de transición: un vínculo entre el pasado y el futuro. Y su propio cambio puede 
afectar a muchas vidas más adelante. 

Una poderosa persona de transición del siglo xx, Anuar el Sa-dat, nos ha dejado como parte de su legado 
una profunda comprensión de la naturaleza del cambio. Sadat se encontró entre un pasado que había creado 
«un alto muro de sospechas, miedo, odio e incomprensiones», separando a árabes e israelíes, y un futuro en el 
que parecían inevitables los conflictos y el aislamiento. Los esfuerzos tendentes a negociar habían encontrado 
objeciones en todos los niveles, desde el de las formalidades y los puntos de procedimiento hasta una 
insignificante coma o punto y aparte en el borrador de los acuerdos propuestos. 

Mientras que otros intentaban resolver la tensa situación arrancando las hojas, Sádat se basó en su 
anterior experiencia de concentración en una celda aislada, y se aplicó a trabajar sobre las raíces. Al hacerlo, 
cambió el curso de la historia para millones de personas. 

Dice en su autobiografía: 


Fue entonces cuando me concentré, casi inconscientemente, en la fuerza interior que había 
desarrollado en la celda 54 de la Prisión Central de El Cairo, una fuerza, llámesele talento o capacidad, 
para el cambio. Encontré que afrontaba una situación altamente compleja, y no podía esperar cambiarla 
hasta que me hubiera armado de la necesaria capacidad psicológica e intelectual. MI contemplación de la 
vida y la naturaleza humana en ese lugar de encierro me había enseñado que quien no puede cambiar la 
trama misma de sus pensamientos nunca podrá cambiar la realidad, y por lo tanto no hará ningún 
progreso. 


El cambio —el cambio real— procede de adentro hacia afuera. No se consigue cortando las hojas de las 
actitudes y la conducta con las técnicas rápidas de la ética de la personalidad. Se logra actuando sobre las 
raíces: la trama de nuestros pensamientos, los paradigmas fundamentales y esenciales que definen nuestro 
carácter y crean las lentes a través de las cuales vemos el mundo. En palabras de Amiel, 


La verdad moral puede concebirse ¡ntelectualmente. Uno puede experimentar sentimientos respecto de 
ella. Puede querer vivirla. Pero Incluso aunque la hayamos penetrado y poseído de todos esos modos, esa 
verdad moral puede seguir escapándosenos. A mayor profundidad que la conciencia, está nuestro ser en sí, 
nuestra verdadera sustancia, nuestra naturaleza. Sólo las verdades que han entrado en esta última reglón, 
que se han convertido en nosotros mismos, se vuelven tan espontáneas e involuntarias como voluntarlas, 
tan inconscientes como conscientes, y son realmente nuestra vida, es decir, algo más que una propiedad. 
Mientras podamos distinguir cualquier espacio entre la Verdad y nosotros mismos, estaremos fuera de ella. 
El pensamiento, el sentimiento, el deseo o la conciencia de la vida no son del todo vida. De modo que la 
meta de la vida es convertirse en divino. Sólo entonces puede decirse que la verdad es nuestra, más allá de 
toda posibilidad de pérdida. Ya no está fuera de nosotros, ni en cierto sentido dentro de nosotros, sino que 
nosotros somos ella, y ella es nosotros. 

El logro de la unidad con nosotros mismos, con nuestros seres queridos, con nuestros amigos y 
compañeros de trabajo, es el fruto superior y más delicioso de los siete hábitos. La mayoría de nosotros hemos 
probado ese fruto de la verdadera unidad de vez en cuando en el pasado, como también hemos degustado el 
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fruto amargo y desolado de la desunión, y sabemos lo preciosa y frágil que es la unidad. 

Es obvio que construir un carácter de integridad total y vivir una vida de amor y servicio que cree tal unidad 
no es algo fácil. No es un arreglo rápido. 

Pero es posible. Comienza con el deseo de centrar nuestras vidas en principios correctos, de romper con 
los paradigmas creados por otros centros e irrumpir en las zonas cómodas de los hábitos inconvenientes. 

A veces cometemos errores y nos sentimos torpes. Pero si empezamos con la victoria privada cotidiana y 
trabajamos de adentro hacia afuera, los resultados aparecerán con total seguridad. Cuando plantamos la 
semilla, la nutrimos con paciencia y arrancamos las malezas nocivas, empezamos a sentir la alegría del 
crecimiento real y finalmente degustamos los frutos incomparablemente deliciosos de ura vida congruente y 
efectiva. 

Una vez más, citaré a Emerson: «Lo que hacemos persistentemente se vuelve más fácil; no es que la 
naturaleza de la tarea cambie, sino que aumenta nuestra capacidad para realizarla». 

Al centrar nuestras vidas en principios correctos y crear un objetivo equilibrado entre el hacer y el aumentar 
nuestra capacidad para hacer, adquirimos el poder de crear vidas efectivas, útiles y pacíficas... para nosotros y 
nuestra posteridad. 

Una nota personal 

Al concluir este libro, me gustaría compartir mi propia convicción personal acerca de lo que yo creo que es 
la fuente de los principios correctos. Creo que los principios correctos son leyes naturales, y que el Creador, 
Dios, es su fuente, su encarnación perfecta y su total expresión. Creo que, en la medida en que las personas 
vivan siguiendo su conciencia moral educada, crecerán para realizar sus naturalezas; en la medida en que no lo 
hagan, no se elevarán por encima del plano animal. 

Creo que hay partes de la naturaleza humana que no pueden alcanzarse con la legislación o la educación; 
para abordarlas se necesita el poder del Señor. Creo que como seres humanos no podemos perfeccionarnos. 
En la medida en que seamos coherentes con los principios correctos, dentro de nuestra naturaleza se 
desencadenarán dones divinos que nos perfeccionarán. En palabras de Teilhard de Chardln, «No somos seres 
humanos que tienen una experiencia espiritual. Somos seres espirituales que tienen una experiencia humana». 

Personalmente estoy en lucha con muchas de las flaquezas que he señalado en este libro. Pero la lucha 
vale la pena y en ella me realizo. Da sentido a mi vida y me capacita para amar, servir y tratar de hacer felices a 
los otros. 

Una vez más, T.S. Eliot expresa bellamente mi propio descubrimiento y mi propia convicción: «No debemos 
dejar de explorar. Y al final de nuestras exploraciones llegaremos al lugar del que partimos, y lo conoceremos 
por vez primera». 
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Apéndice A 

POSIBLES PERCEPCIONES 
QUE RESULTAN DE LOS DIVERSOS CENTROS 
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Apéndice B 

UN DÍA DE CUADRANTE II 
EN LA OFICINA 
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El ejercicio y el análisis siguientes están destinados a ayudar a que el lector perciba el efecto de un 
paradigma de cuadrante II en un escenario empresarial y en un nivel muy práctico. 

Supongamos que usted es director de marketing de una importante firma farmacéutica. Está a punto de 
iniciar un día normal en la oficina y, al respaldar los diversos asuntos que deberá atender, estima el tiempo que 
tendrá que dedicarle a cada uno. 

La lista, sin prioridades, incluye los siguientes ítems: 

1. Le gustaría almorzar con el gerente general (1 - 1,30 horas). 

2. El día anterior se le indicó que preparara el presupuesto de medios para el año próximo (2 o 3 días). 

3. La bandeja de «Entradas» está llena de asuntos pendientes (1,30 horas). 

4. Tiene que hablar con el gerente de ventas sobre las ventas del mes pasado; su oficina está en el otro 
extremo del corredor (media hora). 

5. Tiene que escribir varias cartas que su secretarla dice que son urgentes (1 hora). 

6. Le gustaría ponerse al día con las publicaciones médicas apiladas en su escritorio (media hora). 

7. Tiene que preparar lo que expondrá en la reunión de ventas programada para el próximo mes (2 
horas). 

8. Corre el rumor de que la última tanda del producto X no pasó el control de calidad. 

9. Alguien de la FDA (Food and Drugs Adminlstratlon) quiere que usted le devuelva una llamada 
telefónica sobre el producto X (media hora). 

10. Hay una reunión de la junta ejecutiva a las 14, pero usted no sabe qué se tratará (1 hora). 


Ahora tómese unos minutos y utilice todo lo que ha aprendido de los hábitos primero, segundo y tercero 
que pueda ayudarlo a programar su día con efectividad. 

Horario de 8 a 17 
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Al pedirle que planifique solamente un día, he eliminado automáticamente el contexto más amplio de la 
semana, tan fundamental para la administración de cuarta generación. Pero Incluso en el contexto de un lapso 
de 9 horas se podrá percibir el poder de un paradigma de cuadrante II, centrado en principios. 

Resulta muy claro que la mayoría de los ítems de su lista son actividades del cuadrante I. Con la excepción 
del punto 6 (ponerse al día con las publicaciones médicas) todo lo demás es aparentemente importante y 
urgente al mismo tiempo. 

Si usted fuera un administrador del tiempo de tercera generación, que utiliza ya valores y metas con 
prioridades, tendría un marco para tomar esas decisiones de programación; tal vez le asignaría a cada ítem las 
letras, A, B o C, y a continuación establecería sub prioridades con los números 1,2 y 3. También consideraría 
las circunstancias (por ejemplo, las agendas de las otras personas Implicadas) y el tiempo lógico que debe 
destinar al almuerzo. Finalmente, sobre la base de todos esos factores, programaría su día. 

Muchos administradores del tiempo de tercera generación han resuelto este ejercicio siguiendo 
exactamente esa descripción. Programaron cuándo harían qué, y sobre la base de diversos supuestos 
formulados y explícitamente Identificados lograron dar por cumplidas, o por lo menos iniciaron, la mayoría de las 
actividades de ese día, desplazando las restantes para el día siguiente o para algún otro momento. 

Por ejemplo, la mayoría de las personas dijeron que dedicarían el lapso entre las 8 y las 9 a averiguar cuál 
era exactamente la agenda de la reunión de la junta ejecutiva, a fin de prepararse para ella; a concertar el 
almuerzo con el gerente general para más o menos el mediodía, y a devolver la llamada de la FDA. Por lo 
general planeaban pasar a continuación una o dos horas hablando con el gerente de ventas, dictando las cartas 
más importantes y urgentes, y procurando verificar el rumor acerca de la última tanda del producto X, que 
aparentemente no había pasado el control de calidad. El resto de la mañana lo dedicaban a prepararse para la 
visita del gerente general y/o la reunión de la junta ejecutiva a las 14, o a abordar los problemas pendientes 
concernientes al producto Xy a las ventas del mes pasado. 

Después del almuerzo, la tarde se dedica habitualmente a atender las cuestiones antes mencionadas que 
hubieran quedado irresueltas, y/o tratar de terminar con el resto de la correspondencia urgente e Importante, a 
atender algunas de las cuestiones de la bandeja de «Entradas» y a resolver otros puntos importantes y 
urgentes que surgieran en el curso del día. 

A la mayoría de las personas les parece que el presupuesto de medios para el año próximo y la 
preparación para la reunión de ventas del mes próximo pueden posponerse para otro día que no incluya tantas 
actividades de cuadrante I. Esas dos son obviamente actividades más de cuadrante II, que tienen que ver con 
el pensamiento y la planificación a largo plazo. Las publicaciones médicas siguen quedando al margen porque 
están claramente en el cuadrante II y tienen probablemente menos importancia que las otras materias 
mencionadas de cuadrante II. 

Ése es el tipo de pensamiento que suelen aplicar los administradores del tiempo de tercera generación, 
aunque no coincidan en cuándo harán qué. 

¿Cuál será el enfoque del lector para programar esos ítems? 

¿Será similar al enfoque de tercera generación? ¿U optará por un enfoque de cuadrante II, de cuarta 
generación? 


El enfoque de cuadrante II 

Repasemos los ítems de la lista usando un enfoque de cuadrante II. El siguiente es sólo uno de los guiones 
posibles; podrían crearse otros, coherentes con el paradigma del cuadrante II, pero el que presentamos ¡lustra 
este tipo de pensamiento. 

Como administradores de cuadrante II, reconoceremos que la mayoría de las actividades P están en el 
cuadrante I, y que la mayoría de las actividades CP están en el cuadrante II. Sabemos que el único modo de 
hacer manejable el cuadrante I consiste en prestar mucha atención al cuadrante II, trabajando primordlalmente 
en la prevención y las oportunidades, y teniendo el coraje de decir «No» a los cuadrantes III y IV. 


La reunión de la junta a las 14. Supondremos que la reunión a las 14 de la junta ejecutiva no tiene un 
temario para los ejecutivos que asistan, o que tal vez usted no lo conocerá hasta que se sume al grupo. Esta 
situación no es poco frecuente. Como resultado, la gente tiende a acudir sin preparación y a intervenir al azar. 
Esas reuniones son por lo general desorganizadas y se centran primordlalmente en cuestiones del cuadrante I, 
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importantes y urgentes, y acerca de las cuales se suele compartir una considerable Ignorancia. Se pierde 
tiempo, los resultados son pobres, y a menudo no representan más que un desliz del ego ejecutivo que preside 
el encuentro. 

Por lo general, todas las actividades de cuadrante II se etiquetan como «Otros asuntos». Como «el trabajo 
se amplía para llenar el tiempo asignado a su realización» (de acuerdo con la ley de Parklnson), lo habitual es 
que no haya tiempo para considerarlas. SI lo hay, las personas ya han sido maltratadas y agotadas por el 
cuadrante I, que les queda poca o ninguna energía para abordar el cuadrante II. 

De modo que entramos en el cuadrante II guardando tiempo en la agenda para una exposición acerca de 
cómo optimizar las reuniones de la junta ejecutiva. Se podría también pasar una hora o dos de la mañana 
preparando esa exposición, incluso aunque sólo se cuenta con unos pocos minutos para suscitar el interés de 
todos en escuchar una elaboración más amplia en la próxima reunión de la junta. Esa exposición se centrará en 
la Importancia de tener siempre un propósito claramente especificado para cada reunión, y un temarlo bien 
formulado con la participación de todos los asistentes. El temarlo definitivo será desarrollado por el presidente 
de la junta ejecutiva, y se centraría primero en cuestiones del cuadrante II, que suelen requerir más 
pensamiento creativo, y no en problemas de cuadrante I, que suponen un pensamiento más mecánico. 

La exposición también subrayaría la importancia de redactar circulares para distribuir inmediatamente 
después de la reunión, con la especificación de las tareas encargadas y las fechas para informar su avance o 
realización. Esos temas serán asignados a futuras agendas, que serán enviadas con la suficiente antelación, 
como para que otros se puedan preparar para debatir acerca de ellos. 

Esto es lo que podría hacerse al considerar un ítem de la agenda (la reunión de la junta ejecutiva a las 14) 
con el marco de referencia del cuadrante II, lo cual requiere un alto nivel de proactlvldad, e incluso el coraje de 
cuestionar el supuesto Inicial de que no se necesita preparar un temarlo con los puntos a considerar en la 
reunión. También exige consideración, para evitar la atmósfera de crisis que suelen rodear las reuniones de 
junta. 

Casi todos los otros ítems de la lista pueden enfocarse con el mismo pensamiento de cuadrante II, salvo tal 
vez la llamada a la FDA. 


Devolver la llamada a la FDA. En vista de la calidad de la relación con la FDA, usted efectúa esa llamada 
por la mañana, para abordar adecuadamente lo que surja de ello. Esto podría ser difícil de delegar, puesto que 
está implicada otra organización, que puede tener una cultura de cuadrante I, y han pedido que responda usted, 
y no alguien delegado. 

SI bien usted puede tratar de influir directamente en la cultura de su propia organización como miembro de 
la junta ejecutiva, tal vez su círculo de influencia no sea lo bastante amplio como para ejercer un peso real en la 
cultura de la FDA, de modo que simplemente hace lo que se le pide. Si el problema descubierto en la llamada 
telefónica es persistente o crónico, puede afrontarlo con una mentalidad de cuadrante II, para impedir su 
repetición en el futuro. También en este caso se necesita una considerable proactlvldad, y aprovechar la 
oportunidad transformando la calidad de la relación con la FDA o trabajando en el problema de modo 
preventivo. 

Almuerzo con el gerente general. Es posible que usted vea el almuerzo con el gerente general como una 
oportunidad poco frecuente para examinar algunas cuestiones de cuadrante II, de más largo alcance, en una 
atmósfera totalmente Informal. Prepararse podría también llevar de treinta a sesenta minutos de la mañana. O 
bien puede que usted simplemente decida procurar una buena Interacción social y escuchar atentamente, sin 
ningún plan premeditado. En ambos casos, el almuerzo le permitirá construir su relación con el gerente general. 


Preparación del presupuesto para los medios. En cuanto al ítem 2, usted podría llamar a dos o tres de sus 
colegas más directamente relacionados con la preparación del presupuesto para los medios, y pedirles que le 
aporten recomendaciones en forma de un «trabajo completo de equipo» (en el cual se limitará a estampar sus 
iniciales como aprobación final), o bien que bosquejen dos o tres opciones bien elaboradas entre las cuales 
pueda elegir, y que Identifiquen las consecuencias correspondientes a cada opción. Esto puede llevar una hora 
en algún momento del día, para estudiar los resultados deseados, los recursos, la rendición de cuentas y las 
consecuencias. Pero invirtiendo esa hora usted puede extraer el mejor pensamiento de personas Interesadas 
que pueden tener diferentes puntos de vista. SI nunca antes ha aplicado este enfoque, es posible que tenga 
que dedicar más tiempo a adiestrar a su gente en este tipo de trabajo, en lo que significa el «trabajo completo 
de equipo», en la sinergia de las diferencias, y en la Identificación de las opciones alternativas y sus con¬ 
secuencias. 
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La bandeja de «Entradas» y la correspondencia. En lugar de zambullirse en la bandeja de «Entradas», 
usted dedicaría algún tiempo, tal vez de treinta a sesenta minutos, a iniciar el adiestramiento de su secretarla 
que la capacite gradualmente para hacerse cargo de la bandeja de «Entradas» y también de la correspondencia 
del punto 5. Ese programa de adiestramiento podría abarcar varias semanas, incluso meses, hasta que su 
secretaría o asistente sea realmente capaz de centrarse en los resultados y no en los métodos. 


Podría formar a su secretarla para que ella (o él) se haga cargo de la correspondencia y los ítems de la 
bandeja de «Entradas», para que los analice y maneje en la mayor medida posible. Los ítems que su 
colaborador no esté en condiciones de maneja por sí solo deberán quedar en sus manos cuidadosamente 
organizados, jerarquizados y con una recomendación o nota acerca de la acción posible. De este modo, al cabo 
de unos pocos meses, su secretaría o asistente ejecutiva podría encargarse del 80 al 90 por ciento de los ítems 
de la bandeja de «Entradas» y de la correspondencia, a menudo mucho mejor que usted mismo, simplemente 
porque usted está concentrado en las oportunidades del cuadrante II, en lugar de enterrarse bajo los problemas 
del cuadrante I. 


El gerente de ventas y las ventas del mes pasado. Un posible enfoque de cuadrante II del ítem 4 consistiría 
en elaborar toda la relación y el acuerdo de ejecución con ese gerente de ventas, para ver si se está aplicando 
el enfoque de cuadrante II. En el ejercicio no se dice sobre qué tiene que hablar con el gerente, pero 
suponiendo que se trate de un ítem del cuadrante I, se podría asumir el enfoque de cuadrante II y trabajar sobre 
el aspecto crónico del problema, además de utilizar un enfoque de cuadrante I para satisfacer la necesidad in¬ 
mediata. 

Posiblemente se pueda enseñar a una secretaría para que se haga cargo de estas cuestiones, y para que 
nos llame la atención sólo sobre lo que sea necesario que sepamos. Esto podría Incluir alguna actividad de 
cuadrante II con el gerente de ventas y con otros ejecutivos subordinados a usted, a fin de que comprendan que 
su función primordial es el liderazgo y no la administración. Tal vez empiecen a advertir que en realidad están 
en condiciones de resolver mejor el problema con su secretarla que con usted, y le dejarán en libertad para que 
pueda dedicarse a sus actividades de liderazgo de cuadrante II. 

SI intuye que el gerente de ventas se sentiría ofendido por tener que trabajar con su secretaría y no con 
usted, tendría que construir la relación adecuada para que ese gerente finalmente confíe en el sistema, de que 
ambos asuman un enfoque más beneficioso, de cuadrante II. 


Ponerse al día con las publicaciones médicas. La lectura de las publicaciones médicas es un ítem de 
cuadrante II que tal vez usted deba posponer. Pero su competencia profesional y su confianza quizá dependan 
a largo plazo de que esté al día con esa literatura. De modo que tal vez decida incluir el asunto en el temarlo de 
una reunión con su equipo, en la que pueda sugerir que sus colaboradores dediquen sistemáticamente tiempo a 
la lectura de las publicaciones médicas. Cada uno podría estudiar diferentes publicaciones y comunicar al resto 
la esencia de lo que ha leído, en las futuras reuniones. Además, tendría que separar para los otros los artículos 
o resúmenes clave que realmente todos necesitan leer y comprender. 


Preparación de la reunión de ventas del próximo mes. En cuanto al ítem 7, un enfoque posible de 
cuadrante II podría ser reunir a un pequeño grupo de sus subordinados y encargarles un análisis completo de 
las necesidades del personal de ventas, pidiéndoles recomendaciones que surjan de un trabajo completo de 
equipo con una fecha de entrega específica (al cabo de una semana o diez días), reservándose usted el tiempo 
suficiente para adaptarlas e implementar-las. Esto podría suponer que sus colaboradores entrevisten al perso¬ 
nal de ventas para descubrir sus verdaderas preocupaciones y necesidades, o bien la realización de un 
muestreo. Así se procurará que el temarlo de la reunión de ventas sea pertinente, y que todos lo conoz can con 
la suficiente antelación como para prepararse y participar de un modo adecuado. 

En lugar de preparar la reunión de ventas usted mismo, podría delegar la tarea en un pequeño grupo que 
represente diferentes puntos de vista y distintos tipos de problemas. Haga que actúen constructiva y 
creativamente, para llevarle a usted una recomendación terminada. Si no están acostumbrados a este tipo de 
encargo, dedique alguna de esas reuniones a entrenarlos y a explicarles por qué utiliza este enfoque, y de qué 
modo pueden ellos realizar mejor la tarea. Al hacerlo, usted Iniciará el adiestramiento de su personal para que 
piense en términos a largo plazo, para que se haga responsable de completar el trabajo de equipo u otros 
resultados deseados, para que interactúe creativamente de manera interdependlente, y para que realice un 
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trabajo de calidad dentro de las fechas estipuladas. 

El producto Xy el control de calidad. Examinemos ahora el ítem 8, acerca del producto X, que no pasó el 
control de calidad. El enfoque de cuadrante II consistiría, en este caso, en estudiar ese problema para ver si 
tiene una dimensión crónica o persistente. SI es así, se puede delegar en otros su análisis cuidadoso, con 
instrucciones de que le hagan a usted una recomendación, o tal vez simplemente que lleven a cabo la solución 
que han encontrado y que después le Informen de los resultados. 

El efecto neto de este día de cuadrante II en la oficina consiste en que se dedica la mayor parte del tiempo 
a delegar, adiestrar, preparar una exposición para la reunión de junta, hacer una llamada telefónica y tener un 
almuerzo productivo. Al asumir un enfoque CP a largo plazo, con suerte en unas pocas semanas, o tal vez al 
cabo de unos meses, usted ya no tendrá que afrontar de nuevo el problema de programar el horario con un 
criterio de cuadrante I. 

Al leer este análisis, puede que usted haya pensado que este enfoque parece Idealista. Quizá se ha 
preguntado si los gerentes de cuadrante II trabajan al menos algo en el cuadrante I. 

Admito que es Idealista. Este libro no desarrolla el tema de los hábitos de las personas altamente 
inefectivas, sino el de los hábitos de las personas altamente efectivas. Y el ser altamente efectivas es un ideal 
por el que hay que trabajar. 

Desde luego que tendrá que dedicar tiempo al cuadrante I. Incluso los mejores planes trazados en el 
cuadrante II a veces no pueden llevarse a cabo. Pero el cuadrante I puede reducirse significativamente a 
proporciones más manejables, para evitar que uno esté siempre Inmerso en la tensa atmósfera de crisis que 
afecta negativamente tanto a su juicio como a su salud. 

Sin duda ello exige una considerable paciencia y persistencia, y es posible que en este momento usted no 
pueda asumir un enfoque de cuadrante II de todos o al menos la mayoría de los ítems. Pero si puede empezar 
a hacer algún progreso en algunos de ellos, e ir creando en otras personas y en sí mismo una mayor tendencia 
de cuadrante II, más adelante se encontrará con una evidente mejoría del rendimiento. 

De nuevo reconozco que en un escenario familiar o de pequeña empresa esa delegación no es siempre 
posible. Pero esto no impide que una disposición mental de cuadrante II genere métodos interesantes y 
creativos en su círculo de influencia para reducir las dimensiones de la crisis de cuadrante I por medio del 
ejercicio de la iniciativa de cuadrante II. 
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Los 7 hábitos de la gente altamente efectiva 


Steohen R. Covev 


Sobre el Centro de Liderazgo Covey 


Esta firma, integrada por 500 miembros, está empeñada en la tarea de facultar a las personas y 
organizaciones a mejorar su actuación mediante la aplicación a fines valiosos del liderazgo centrado en 
principios. 

Su cartera de clientes incluye 200 de las 500 empresas de Fortune, así como varios miles de pequeñas y 
medianas empresas, instituciones educativas y organizaciones gubernamentales y privadas de todo el mundo. 
Sus clientes consideran que su trabajo en liderazgo centrado en principios constituye la base de la efectividad 
de la calidad, el liderazgo, el servicio, la formación de equipos, la orientación organizacional y muchas otras 
iniciativas empresariales estratégicas. 

Su singular enfoque contextual de la formación de culturas basadas en la confianza mediante la acción 
dirigida a los cuatro niveles —personal, interpersonal, administrativo y organizacional— goza de merecida fama. 

La firma faculta a las personas y organizaciones a enseñarse a sí mismas e independizarse del Centro. Al 
adagio que dice: «Dale un pescado a un hombre y lo alimentarás por un día; enséñale a pescar y lo alimentarás 
toda la vida», se le añade: «Forma maestros de pescadores y beneficiarás a toda la sociedad». 

El proceso de capacitación se lleva a cabo a través de programas desarrollados en el Centro de Liderazgo 
Covey de las Montañas Rocosas, Utah; de programas y asesoramiento in situ para empresas clientes, y de 
seminarios públicos de Administración según los Siete Hábitos y Primero, lo Primero, ofrecidos en más de 77 
ciudades de América del Norte y más de 40 países de todo el mundo. 
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